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Opinnäytetyö tehtiin toimeksiantona Kurikan kaupungille ja sen tavoitteena oli esi-
miestyön kehittäminen. Osaaminen ja sen kehittäminen ovat keskeisiä asioita myös 
julkisyhteisöissä, vaikka niihin ei välttämättä ole kiinnitetty tarpeeksi huomiota kun-
taorganisaatioissa. Esimiestyö ja sen vaatima osaaminen ovat keskeisiä tekijöitä 
vietäessä organisaation tavoitteita eteenpäin, sillä esimiehet toimivat työnantajan 
edustajana omassa työyksikössään. Aihe on ajankohtainen myös toteutetun kunta-
liitoksen vuoksi, sillä tietoisuutta yhteisistä toimintatavoista tulee tukea. Lisäksi kun-
tien toimintaympäristössä on tapahtumassa isoja muutoksia. 
Teoreettisen viitekehyksen ydinkäsitteitä on osaaminen, osaamisen johtaminen, 
osaamisen kehittäminen ja esimiestyö. Osaamisen johtamisen osiossa tuodaan 
esille organisaation strategian ja sen tavoitteiden vaikutus osaamisen kehittämi-
seen. Lisäksi osiossa nostetaan esille osaamisen ja esimiestyön keskeinen merkitys 
organisaation toiminnan ja sen tulevaisuuden kannalta. Teoriaosuudessa tuodaan 
esille osaamiskartoitukset ja välineitä niiden toteuttamiseen sekä erilaisia kehittä-
mismenetelmiä osaamisen kehittämisen avuksi.  
Tutkimuksessa käytettiin konstruktiivista tutkimusta, ja erilaisina menetelminä olivat 
dokumenttianalyysit, kyselyt, benchmarking ja haastattelu. Tällä tavoin saatiin kar-
toitettua eri näkökulmia ja saatiin kehittämissuunnitelman tekemiseen toisiaan tuke-
via tuloksia. Koska kehittämistoimenpiteet kohdistuivat esimiehiin, kyselyt osaamis-
tarpeista suunnattiin kaupungin johtoryhmälle sekä esimiehille itselleen.  
Tutkimusosiossa saatujen tulosten perusteella laadittiin kohdeorganisaation esi-
miestyöhön suunnattu koulutusohjelma. Koulutusohjelma on varsin kattava ja se tu-
kee organisaation osaamisen kehittämistä myös lähitulevaisuudessa. Johtopäätös- 
ja pohdintaosiossa tuotiin lisäksi esille useita muita erilaisia tapoja, miten esimies-
työtä voitaisiin tukea ja kehittää jatkossa. Osa kehittämisehdotuksista on varsin pie-
niä toimintatapojen muutoksia, mutta osa ehdotuksista vaatii laajempaa panostata-
mista.  
 
 Avainsanat: osaaminen, osaamisen johtaminen, osaamisen kehittäminen, osaa-
miskartoitus 
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The thesis was made as a commission for the Town of Kurikka, and the aim was to 
develop superiors’ work and to draw up a development plan for managerial work. 
The thesis was made to pay more attention to competence in the target organisa-
tion. Also, the recent consolation of municipalities had effects on the choice of sub-
ject, because it is important to bring the common ways of action to public conscious-
ness.  
The key concepts of the theoretical framework are competence, competence man-
agement, competence development, and managerial work. This part is based on 
electronic and printed resources. It largely deals with the public sector. A construc-
tive study was used in this thesis and the different methods used were document 
analyses, surveys, benchmarking, and an interview. Because the development 
measures were directed to the superiors, surveys about competence needs were 
directed to the management team of the town and to the superiors themselves.  
As a result of this thesis, a development plan, conclusions and suggestions for ac-
tion were prepared. The development plan contains an education plan, which in-
cludes the superiors’ competence needs quite comprehensively. Some of the pro-
posals are easy to implement, while others require more effort. The proposals can 
be used in maintaining and developing competence at the target organisation also 
in the future. 
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Käytetyt termit ja lyhenteet 
Osaaminen Yksilön osaaminen muodostuu tiedoista, tai-
doista, verkostoista, kokemuksista, asenteista 
ja henkilökohtaisista ominaisuuksista, joiden 
muodostaman kokonaisuuden avulla asiat vie-
dään käytäntöön. Organisaation osaamisella 
tarkoitetaan yhteisesti muodostettua käsitystä 
organisaation kannalta keskeisistä asioista 
sekä toimintatavoista, joilla tavoitteita pyritään 
saavuttamaan. 
Osaamisen johtaminen Osaamisen johtamisen avulla varmistetaan or-
ganisaation strategialähtöinen toiminta- ja kil-
pailukyky. Sitä kuvaa tavoitteellinen toiminta, 
jonka avulla kehitetään ja hankitaan strategi-
asta johdettua osaamista ja uudistetaan sitä. 
Osaamiskartoitus Osaamiskartoituksella tarkoitetaan analyysia 
osaamisen nykytilasta suhteessa asetettuihin 
tavoitteisiin ja sitä apuna käyttäen tehdään 
päätelmiä ja suunnitelmia jatkotoimista.  
Osaamisen kehittäminen Osaamisen kehittämisellä uudistetaan ja kehi-
tetään organisaation ja yksilöiden osaamista 
organisaation haluamaan suuntaan. Osaamis-
kartoituksen avulla saadut tulokset toimivat 
osaamisen kehittämisen lähtökohtana. 
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1 JOHDANTO 
1.1 Opinnäytetyön tausta 
Kuntakenttä on pitkään ollut jatkuvassa muutoksessa. Osa muutoksista on kuntaor-
ganisaation omista toimista johtuvaa, mutta iso osa muutoksista johtuu organisaa-
tion ulkopuolisista tekijöistä, joihin ei ole voinut vaikuttaa. Muutoksien ennakointi, 
onnistunut suunnittelu ja toteuttaminen edellyttävät myös esimiesosaamiselta 
enemmän. Hyvä ja osaava esimies vaikuttaa omalla toiminnallaan oman yksikkönsä 
lisäksi koko organisaation menestykseen ja tuloksellisuuteen. 
Muutoksien aiheuttamien osaamisvaatimusten lisäksi kohdeorganisaatiossa toteu-
tettu kuntaliitos lisää paineita osaamisen kehittämiseen. Esimiesosaaminen on or-
ganisaation eri yksiköissä eritasoista, ja kuitenkin henkilöstön tasapuolisen ja yh-
denvertaisen kohtelun turvaaminen on yksi keskeisistä työnantajan velvollisuuk-
sista. Johtosäännöt ja ohjeistukset ovat muuttuneet kuntaliitoksen myötä ja ne ovat 
osittain uusia myös entisille Kurikan kaupungin esimiehille. Kaupungissa on lisäksi 
laajennettu sähköisen henkilöstöhallinnon toiminnanohjausjärjestelmän käyttöä, 
jonka hyvä ja monipuolinen käyttö asettaa esimiesosaamiselle omat vaatimuk-
sensa. 
Esimiehet toimivat tärkeänä linkkinä johdon määrittelemien tavoitteiden saavuttami-
sessa. Lisäksi esimiestyö on toimimista ristipaineessa, jossa johdon asettamien ta-
voitteiden lisäksi he joutuvat kohtaamaan alaisiltaan tulevat odotukset ja vaatimuk-
set.  
Olen itse työskennellyt useita vuosia henkilöstöhallinnossa ja sen perusteella olen 
huomannut esimiestyön tärkeyden ja merkityksen koko organisaatiolle. Työnantajan 
tuki esimiestyölle ja osaamisen kehittämiselle on tärkeä tekijä esimiestyössä me-
nestymiselle. Tarve esimiesten osaamisen kehittämiseen on ollut selkeästi havait-
tavissa keskusteluiden ja palautteen perusteella. Perehtymällä tähän aihealuee-
seen syvällisemmin koen myös itse saavani paljon eväitä ja ideoita työtehtävieni 
hoitoon ja organisaatioon edelleen jaettavaksi ja jatkotyöstettäväksi. 
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Koska opinnäytetyön aiheena on osaamisen kehittäminen esimiestyössä, tutkimuk-
sen viitekehyksenä on osaamisen kehittäminen. Koska kuitenkin kehittämistyö koh-
distuu esimiestyöhön, toisena käsitteenä määritellään esimiestyötä. 
1.2 Opinnäytetyön tavoitteet 
Opinnäytetyön tavoitteena on luoda kehittämisohjelma, joka on suunnattu esimies-
työtä tekeville. Ohjelmassa käsitellään esimiestyöhön kiinteästi liittyviä aihealueita, 
jotta turvataan esimiestyössä vaadittava osaaminen. Ohjelmassa nostetaan esille 
ja käsitellään organisaation strategian ja tavoitteiden mukaisia sekä tärkeäksi koet-
tuja aihealueita.  
Kehittämisohjelman tavoitteena on tukea esimiestyötä kehittämällä vaativassa 
työssä tarvittavaa osaamista strategialähtöisesti huomioiden kehittämistyön empi-
riassa esille tulleet osaamistarpeet. Lisäksi sen tavoitteena on toimia pitkään toimi-
ville esimiehille tietojen päivittäjänä ja kertauksena tutkimuksessa esille nousseista 
teemoista. Samalla se mahdollistaa uusien esimiesten pitkäkestoisen perehdyttä-
misen kohdeorganisaation esimiestyöhön.  
1.3 Kohdeorganisaation esittely 
Vuoden 2016 alusta Jalasjärven kunta liittyi Kurikan kaupunkiin ja kaupungin orga-
nisaatio tuottaa palveluita noin 22 000 asukkaalleen. Kaupungin organisaatio ja-
kaantuu hallinto- ja talousosastoon, sivistyspalveluihin sekä teknisiin palveluihin. 
Hallinto- ja talousosastoon kuuluu lomitus- ja maaseutupalvelut. Sosiaali- ja tervey-
denhuoltopalvelut eivät kuulu kaupungin järjestämiin palveluihin, vaan ne järjeste-
tään Kurikan kaupungin ja Ilmajoen kunnan yhteisesti omistaman liikelaitoskuntayh-
tymän toimesta. Kurikan kaupunki järjestää maatalouslomituspalvelut oman kun-
tansa lisäksi viiden Etelä-Pohjanmaan kunnan alueella.   
Vakituista henkilöstöä oli kaupungin palveluksessa vuoden 2016 lopussa 862 hen-
kilöä. Määräaikaiset ja sijaiset mukaan laskettuna henkilöstön määrä oli yhteensä  
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1 102. Esimiehiä on yhteensä 75 ja he toimivat organisaation eri tasoilla. Esimiehistä 
arvioidaan siirtyvän eläkkeelle seuraavan neljän vuoden aikana 12–16 henkilöä. 
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2 OSAAMISEN KEHITTÄMINEN 
Tässä luvussa määritellään osaaminen, osaamisen johtaminen ja osaamisen kehit-
täminen. Lisäksi käydään läpi keskeisempiä osaamiskartoituksiin ja osaamisen ar-
viointiin liittyviä teemoja. Käsiteltäväksi tulee myös kehittämissuunnitelman laatimi-
sessa huomioon otettavia asioita sekä erilaisia menetelmiä osaamisen kehittämi-
sessä nimenomaan esimiesten osaamisen kehittämiseen liittyen. Luvussa esitel-
lään myös, mitä kunta-alan osaamisen kehittämisen suositus määrittelee osaami-
sen kehittämistä sekä mitä menetelmiä kunta-alalla suositaan eniten osaamisen ke-
hittämisessä. 
2.1 Osaaminen 
Ranki (1999, 20–21) määrittelee osaamisen käsitteenä, joka ilmenee toiminnassa. 
Hänen mukaansa se on yhdistelmä tiedoista, taidoista ja asenteista, jotka toisiinsa 
liittyen antavat hyvän työsuorituksen. Hän selventää osaamisesta käytettävän myös 
käsitteitä kompetenssi ja kyvykkyys. Myös Otala (2008, 50) mainitsee osaamisen 
synonyymiksi kompetenssin. Yksilötason osaamisessa on Rankin mukaan erotet-
tava henkilön persoonallisuuspiirteet (mp.). Tuomi ja Sumkin (2012, 26) määrittele-
vät osaamisen olevan toimintaa, joka koostuu tiedoista, taidoista ja kokemuksesta. 
Tällöin heidän näkemyksensä korostaa osaamisen olevan aktiivista toimintaa.  
Kamensky (2015, 159) lähestyy osaamista kuuden näkökulman kautta (Kuvio 1.).  
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Kuvio 1. Osaamisen keskeisimmät näkökulmat (Kamensky 2015, 159). 
 
Kamenskyn (2015, 159) mukaan osaaminen pohjautuu tietoihin ja taitoihin, mutta 
lisäksi tarvitaan halua, näkemystä ja rohkeutta. Hän (s. 170) tuo esille teknis-talou-
dellis-sosiaalisen osaamisen, koska kaikkien kolmen osatekijän vuorovaikutussuh-
teet tulee ymmärtää. Edelleen hänen (s. 160) näkemyksensä mukaan kaikki orga-
nisaatiotoiminta on yhteispeliä eikä yksilö- ja joukkueosaamista voida erottaa toisis-
taan. Lisäksi hän näkee ydinosaamiseen keskittymisen vaativan priorisointia sekä 
vuorovaikutustaitojen olevan keskeisiä osaamistekijöitä nykymaailmassa. Hänen 
mukaansa (mp.) organisaation menestykseen vaikuttaa osaamisen kehitysvauhti 
sekä kehittämiskeinojen hallinta. 
2.1.1 Yksilön osaaminen 
Ranki (1999, 27) jakaa yksilöiden osaamisen viiteen eri osatekijään, jotka ovat tie-
dollinen osaaminen, taidot, kokemus, uskomukset ja arvot sekä sosiaalinen ver-
kosto. Näiden osa-alueiden yhdistelmä takaa hänen mukaansa työssä onnistumi-
sen. Otalan (2008, 50) näkemyksen mukaan osaamiseen kuuluu asenne ja henki-
lökohtaiset ominaisuudet, jotka korvaavat Rankin näkemyksessä uskomukset ja ar-
vot.  
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Viitalan (2005, 126) määritelmässä yksilön osaamisen perustana toimii tieto, vaikka 
onnistuneeseen työsuoritukseen se ei yksinään riitä. Hänen mukaansa tiedon li-
säksi tarvitaan taitoa, jotta tieto osataan soveltaa käytännössä onnistuneeksi suori-
tukseksi. Lisäksi Viitalan näkemyksen mukaan tarvitaan oikeanlaista asennetta on-
nistuneen työn suorituksen tekemiseen. Hän (s. 144‒145) tuo esille, että motivaa-
tion rakentamisessa kannattaa korostaa asian merkityksellisyyttä organisaation 
kannalta, jotta osaaminen ja oppiminen kyseisen asian osalta paranisivat. Sydän-
maanlakan (2015, 153) mukaan osaamisesta on kyse vasta silloin, kun asiaa sovel-
letaan käytäntöön. 
Kuviossa 2 havainnollistetaan osaamisen siirtymistä käytäntöön. 
 
Kuvio 2. Osaamisen määritelmä (Sydänmaanlakka 2015, 153). 
 
Sydänmaanlakka (2015, 152) määrittelee osaamisen koostuvan tiedoista, taidoista, 
asenteista, kokemuksesta ja verkostoista. Hänen mukaansa (s. 153) osaaminen nä-
kyy toiminnan kautta ja vasta toimivan käytäntöön soveltamisen jälkeen voidaan pu-
hua osaamisesta. Hän näkee osaamisen kykynä toimia kulloisenkin tilanteen edel-
lyttämällä tavalla. Osaamista arvioidaan aina saavutettuihin tuloksiin suhteutettuna. 
Onnistuneilla kokemuksilla ja tavoitelluiden päämäärien saavuttamisella saavute-
taan hänen mukaansa vaikuttavuutta pidemmän aikavälin tarkastelussa. 
Hiljainen tieto. Otala (2008, 52) määrittelee hiljaisen tiedon tiedoksi, joka on synty-
nyt kokemuksen myötä ja jota on vaikeaa kuvata sanoin. Hänen näkemyksensä mu-
kaan asiaan tulee kiinnittää huomiota eläköitymisen kasvaessa ja hän näkee ratkai-
suksi sellaisten tiedon välitystapoja kehittämisen, joiden avulla hiljainen tieto siirtyisi 
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tietoiseksi. Viitala (2005, 132–133) tuo esille vaikeuden hiljaisen tieto huomaami-
sessa. Hänen mukaansa henkilö itse ei välttämättä tiedosta hiljaista tietoa tai hän ei 
halua jakaa tietoa, koska haluaa sen avulla varmistaa oman asemansa. Hänen nä-
kemyksensä mukaan esimiehen tulisi havainnoida hiljaista tietoa ja kehittää toimin-
tatapoja sen tiedostamiseen ja jakamiseen. Kunnallisen henkilöstön osaamisen ke-
hittämistä koskeva suositus (2008) nostaa myös esille hiljaisen tiedon siirtymisen 
merkityksen, sillä onnistuneella hiljaisen tiedon siirtymisellä edistetään työuran ai-
kana tapahtuvaa oppimista. 
2.1.2 Organisaation osaaminen 
Otala (2008, 53) määrittelee organisaation osaamisen yhteiseksi näkemykseksi or-
ganisaatiossa sen kannalta keskeisistä asioista ja lisäksi toimintatavan tulee olla 
yhteisesti omaksuttu. Hänen näkemyksensä mukaan organisaation osaaminen 
muodostuu, kun työntekijät jakavat ja kehittävät osaamistaan yhdessä. Hänen nä-
kemyksensä mukaan organisaatiossa täytyy olla sellaiset rakenteet, jotka tukevat 
osaamisen jakamista ja käyttämistä yhteisesti. Lisäksi hän tuo esille myös organi-
saation sisältämän hiljaisen tiedon, jota ei erikseen pueta sanoiksi, vaan kaikki tie-
tävät organisaation tavan toimia (mp.).  
Viitala (2005, 165) nostaa esille vaikeuden määritellä organisaation menestyksen 
kannalta keskeinen erityisosaaminen sekä yksilötason osaamisen huomioiminen ja 
näiden osaamisten välisen sillan toimiva rakentaminen. Viitala (s. 166) näkee sen 
onnistuvan parhaiten, kun organisaation kulttuuri tukee yksilöiden ja ryhmien välistä 
reflektointia ja aktiivista tiedon etsintää. Hänen näkemyksensä mukaan organisaa-
tion oppiminen on selkeästi sosiaalinen tapahtuma, koska organisaation toiminta 
edellyttää monimutkaisuudessaan ryhmäoppimista. Jotta osaaminen kehittyisi laa-
dukkaasti ja organisaation toimintaa tukevaksi, taustalla on Viitalan (s. 167) mukaan 
keskinäinen luottamus ja hyvä ilmapiiri. Myös Ranki (1999, 137) nostaa esille työn-
tekijöiden kokeman työtyytyväisyyden yhteyden siihen, että heillä on mahdollisuus 
käyttää tietojaan ja taipumuksiaan työn tekemiseksi.  
Oppiva organisaatio. Otala (2008, 79) kuvaa oppivaa organisaatiota organisaa-
tioksi, jossa on kaikkien organisaation jäsenien tiedossa oleva tavoite ja toimintaa 
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suunnitellaan vahvasti ennakoiden. Hänen mukaansa toiminta nojaa yhteisesti so-
vittuihin arvoihin ja tapaan toimia ja samalla tunnistetaan asiakkaan tarpeet ja en-
nakoidaan niitä. Otala (2002, 169) tiivistää oppivan organisaation sellaiseksi orga-
nisaatioksi, jossa oppimista tapahtuu henkilökohtaisella, ryhmän ja organisaation 
tasolla ja tämä oppiminen tukee organisaatiota entistä paremmin saavuttamaan 
asetetut tavoitteet. Sydänmaanlakka (2000, 50) näkee tulevaisuuden oppivat orga-
nisaatiot verkosto- ja virtuaaliorganisaatioina, joissa perinteiset organisaation rajat 
hälvenevät. Myös hän tuo esille uudistumisen nopeuden ja ennakoinnin ympäristön 
vaatimusten mukaisesti. Kaartinen (2011, 8) korostaa organisaation osaamisen 
syntyvän työpaikoilla työskentelevien osaamisesta. Lisäksi Kaartinen näkee työpai-
kan osaamista ja yksilön osaamista yhdistävänä tekijänä olevan tulevaisuuden en-
nakoinnin. Tuomi ja Sumkin (2012, 39) tuovat esille näkemyksen, jossa johtajien ja 
esimiesten yksinään syntyneet ajatukset on hyvä testata työparin tai työryhmän 
kanssa. Näin syntyneet ajatukset jalostuvat ja muotoutuvat eteenpäin. 
2.2 Osaamisen johtaminen 
Viitala (2005, 14) määrittelee osaamisen johtamisen olevan organisaation toiminta- 
ja kilpailukyvyn tukemista osaamiseen pohjautuen ja osaamiseen tulee kiinnittää 
huomiota organisaation joka tasolla. Viitala (s. 15) korostaa osaamisen johtamisen 
linkittyvän kiinteästi organisaation tulevaisuuden näkymiin. Tällöin hänen mukaansa 
osaamisen johtamisen keskiössä on nykytilan tunnistaminen ja organisaation tule-
vaisuuden suunta. Viitalan (s. 16) mukaan osaamisen johtamisen tärkein osa-alue 
on työntekijöiden osaamistasosta huolehtiminen ja osaamisen tehokas hyödyntämi-
nen. Prahalad ja Hamel (1990) näkevät organisaation strategian ohjaavan osaami-
sen johtamista kiinteästi. Lisäksi heidän mukaansa hyvällä osaamisen johtamisella 
vaikutetaan yrityksen kilpailukykyyn merkittävässä määrin. Sydänmaanlakka (2000, 
122) tiivistää osaamisen johtamisen olevan jatkuvaa organisaatiota tukevaa toimin-
taa, jonka avulla organisaatio suoriutuu tehtävistään. Salojärvi (2009, 149) korostaa 
sitä, että jos tarkastellaan osaamisen johtamista pelkästään henkilöstöjohtamisen 
näkökulmasta, sillä voidaan tarkoittaa kaikkia toimenpiteitä, joilla osaamista hanki-
taan, kehitetään ja sitoutetaan. 
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Salojärvi (2009, 148–149) korostaa osaamisen johtamisessa olevan erilaisia kehi-
tysvaiheita. Ensimmäisessä vaiheessa osaamisen johtaminen ei kytkeydy organi-
saation strategiaan ja osaamisarviointi suoritetaan nykytehtäviin. Seuraavassa vai-
heessa osaaminen pyritään taltioimaan laajempaan käyttöön ja mukana on myös 
osaamisen ennakointia. Kolmannessa vaiheessa strategia ohjaa selkeästi osaami-
sen kehittämistä ja käytössä on laajasti erilaisia kehittämismenetelmiä. Neljäntenä 
vaiheena hän näkee osaamisen johtamisen tavoitteena innovaatiot ja uuden osaa-
misen luomisen sekä organisaation sisällä että sen verkostoissa.  
Osaamisen johtamisen päätehtäviksi Viitala (2002, 189) nimeää  
– oppimisen kohdistamisen tavoitteen mukaiseksi 
– ilmapiirin luomisen oppimista tukevaksi ja 
– itse oppimisprosessin tukemisen. 
Näiden päätavoitteiden tukemiseksi Viitala (2002, 189) mainitsee keinoina avoimen 
keskusteluilmapiirin luomisen keskinäisen ymmärryksen lisäämiseksi, tietoisuuden 
lisäämisen osaamisen tasosta sekä yksilön että ryhmän kannalta ajateltuna ja eri-
laisten oppimista tukevien toimintamallien käyttöönottamisen. Viitala (mp.) näkee 
tutkimuksessaan selkeän yhteyden oppimisen ja hyvän työilmapiirin välillä ja sen 
vuoksi hän näkee osaamisen johtamisen yhdeksi kulmakiveksi hyvän työilmapiirin 
luomisen.  
Kaartisen (2011, 8) mukaan osaamisen johtamisena pidetään johtamista, jolla oh-
jataan yksilötason osaamista sekä organisaation oppimisen ohjaamista, jolloin ke-
hitetään organisaation kulttuuria oppimista tukevaksi. Lisäksi hän lisää osaamisen 
johtamiseksi myös tiedon johtamisen, jolla tarkoitetaan prosessien kehittämistä, ja 
samaan aikaan saadaan mm. hiljainen tieto näkyväksi. 
Hyrkäksen (2009, 164–166) mukaan osaamisen johtaminen on Suomen kunnissa 
alkuvaiheessa ja siihen ei panosteta tarpeeksi. Syyksi panostamattomuuteen hänen 
tutkimuksessaan nousi esille resurssipula. Hyrkäs korostaa osaamisen johtamisen 
ja toimintojen uudistamisen kautta mahdollisesti saatavan helpotusta yleiseen re-
surssipulaan. Hyrkäs (mp.) tuo tutkimustuloksissaan esille, että kuntavastaajista 83 
% koki, ettei osaamisen johtamiseen kunnissa panosteta tarpeeksi.  
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2.2.1 Vastuut osaamisen johtamisessa 
Viitala (2005, 23) tuo esille ylimmän johdon vastuun osaamisen johtamisessa, ja 
hänen mukaansa osaamiseen tulisi keskittyä samalla vakavuudella kuin muuhunkin 
liiketoimintaan. Vastuu oman osaamisen kehittämisestä nähdään olevan myös jo-
kaisella työntekijällä itsellään (Viitala mp; Ranki 1999, 47). Toisaalta esimiehet vas-
taavat siitä, että oman osaamisen kehittäminen on mahdollista heidän työyksiköis-
sään. Viitala (s. 24) näkee henkilöstöhallinnon vastuulla olevan esimiesten tukemi-
sen osaamisen johtamisessa sekä jokaisen työntekijän tukemisen heidän ammatti-
taidon kehittämisessä. Lisäksi hänen mukaansa koko organisaatiota koskeva osaa-
misen johtamisen kehittäminen on henkilöstöammattilaisten vastuulla. Ranki (1999, 
45–46) kertoo johdon tehtäviksi ennakoida tulevaisuuden osaamistarpeita ja var-
mistaa, että myös muulla toiminnalla tuetaan samoja tavoitteita. Rankin mukaan esi-
miehen vastuulla on kehittämistoimenpiteiden konkretisointi. Lisäksi hän näkee kol-
legoiden keskeisen merkityksen tiedon siirtämisessä ja työtoverin tukemisessa. 
Otala (2008, 95) lisää vastuutahoksi myös hallituksen, koska hänen näkemyksensä 
mukaan osaamisen laadukkuudesta riippuu, miten organisaatio selviytyy tehtävis-
tään. Tämän vuoksi pitäisi myös organisaation hallituksen olla kiinnostunut osaami-
sen kehittymisestä. 
2.2.2 Johtamisen ja kehittämisen painopistealueita 
Lankinen, Miettinen ja Sipola (2004, 44) tuovat esille keskeisiä painopistealueita, 
jotka ovat organisaatioiden johtamisessa keskeisiä ja ne soveltuvat käytettäväksi 
myös osaamisen johtamisessa: 
1. Tehokkaasti, yksikertaisesti ja joustavasti toimivissa organisaatioissa on 
luotu selkeät toimintatavat ja käytännöt, joiden avulla kehittäminen toteu-
tetaan. 
2. Viestintä toteutetaan nopeasti eri välineiden avulla. 
3. Henkilöstön osaamisesta huolehditaan. 
4. Kehittämiskohteita arvioidaan säännöllisesti liiketoiminnan pohjalta ja 
henkilöstön kehittämisen kannalta.  
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5. Henkilöstön johtamisen ja kehittämisen keskeiseksi osa-alueeksi määri-
telleet organisaatiot suorittavat säännöllisesti mittauksia, joilla selvitetään 
henkilöstön tyytyväisyyttä. Em. organisaatiot vertailevat tilannetta muiden 
yritysten parhaisiin käytänteisiin, ja tulosten perusteella organisaatiot va-
litsevat kehittämiskohteita. 
2.3 Osaamisen kehittäminen 
Salojärvi (2009, 155–156) esittää kolme tapaa, joiden perusteella organisaatiolla on 
halu osaamisen kehittämiseen. Yhtenä perusteena on organisaation halu edistää 
omia tavoitteitaan. Lisäksi hän näkee yhden perustelun löytyvän siitä, että organi-
saatio haluaa edesauttaa organisaation oppimista. Kolmantena perusteluna Salo-
järven mukaan osaamisen kehittämisellä lisätään henkilöstön motivaatiota ja sitou-
tumista organisaatioon, joilla on hänen mukaansa yhteys työssä suoriutumiseen. 
Viitala (2005, 254) tuo esille henkilöstön kehittämisen tavoitteina olevan 
– tehokkuuden lisääntymisen työn tekemisessä 
– muutosten mahdollistamisen 
– toiminnan laadun kehittymisen 
– luovuuden tukemisen ja  
– yksilöiden työmarkkinakelpoisuuden vahvistamisen. 
Kaartinen (2011, 16) lisää em. tavoitteisiin myös organisaation toiminnan vaatiman 
osaamisen turvaamisen. 
Viitalan (2005, 257) mukaan organisaatiot eivät voi odotella osaamisen kehittymistä, 
vaan vastuu osaamisen kehittämisestä kuuluu yksilön itsensä lisäksi myös organi-
saatiolle. Hän näkee osaamisen kehittämisen olevan työntekijän ja työnantajan yh-
teisellä vastuulla. Samalla tavoin kuin työntekijälle kuuluu työn suorittaminen, hänen 
tulee myös kehittää osaamistaan. Vastaavasti työnantajan tulee turvata mahdolli-
suus osaamisen kehittämiseen ja luoda kehittämistä tukevat puitteet. Lankinen ym. 
(2004, 195) näkevät myös osaamisen kehittämisen vastuun jakautuvan yksilölle ja 
työnantajalle. Juuti (2016, 83) korostaa näkemystä, jonka mukaan työntekijöiden 
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tulisi kiinnittää huomionsa perustehtävään. Kun perustehtävä on kirkkaana mie-
lessä, työntekijät hyödyntävät parhaalla mahdollisella tavalla sekä omia että tois-
tensa taitoja. 
Lankinen ym. (2004, 190) korostavat, että organisaation tulee suunnitelmallisesti ja 
pitkäjänteisesti toteuttaa osaamisen kehittämistä tavoitteiden mukaisesti. Viitalan 
(2005, 123) näkemyksen mukaan osaamisen kehittäminen tulee keskittää kerralla 
tärkeimpiin osaamisalueisiin, koska kaikkien mahdollisesti tarvittavien pätevyysalu-
eiden samanaikaista kehittämistä ei pystytä toteuttamaan kerralla.  
2.3.1 Johdon ja avainhenkilöiden kehittäminen 
Salojärvi (2009, 157) esittää johdon ja avainhenkilöiden kehittämisen vaativan ta-
vallista enemmän huomiota. Hänen mukaansa heidän toiminnallaan on suuria vai-
kutuksia koko muuhun organisaatioon. Vaikka johdon ja avainhenkilöiden kehittä-
miseen tulee kiinnittää erityistä huomiota, on se Salojärven (s. 158) käsityksen mu-
kaan samanlaista kehittämistä kuin muunkin henkilöstön. Kuitenkin hänen mu-
kaansa johdon ja avainhenkilöiden kehittäminen on strategisempaa ja sen toteutta-
minen vaatii pitkäkestoisempaa ja monipuolisempaa kehittämisohjelmaa satunnai-
sen kehittämisen sijasta. Otala (2008, 296) näkee esimiesten osaamiseen kohdis-
tuvan entistä enemmän vaatimuksia, sillä esimiehen tulee hallita prosesseja, kus-
tannuksia ja lisäksi työltä vaaditaan myös johtajuutta. 
Janakka (2009, 175–176) nostaa esille käsitteen kyvykkyyksien johtaminen, joilla 
hän tarkoittaa yrityksen avainhenkilöiden ja tulevaisuuden lupauksien johtamista. 
Hänen mukaansa yleisesti kyvykkyyksillä tarkoitetaan tulevaisuuden johtajia, mutta 
hänen näkemyksensä mukaan kehittämistoimenpiteet tulisi kohdistaa myös asian-
tuntijoihin. Eläkkeelle siirtyvien määrän ollessa suuri, tulee hänen mukaansa pitää 
kiinni organisaation nykyisistä kyvykkyyksistä sekä pystyä houkuttelemaan uusia 
kyvykkyyksiä palvelukseen (mp.). 
Juutin (2016, 127) mukaan johdon kehittämistyön tulee kohdistua asioihin, jotka 
ovat keskeisiä strategian ja koulutustarpeiden näkökulmasta. Hän näkee tärkeänä 
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myös, että kehittämisessä käytetään esimiehiä kiinnostavia ja heihin vaikuttavia me-
netelmiä. Esimiesvalmennuksen tavoitteena tulee olla asioiden hyödynnettävyys 
esimiesten omassa toiminnassaan. Toisaalta valmennusta tulee pyrkiä suuntaa-
maan niihin tekijöihin, joissa on eroa nykyisen toiminnan ja toivottavan toiminnan 
välillä. Juuti (s.128) korostaa erilaisten kehittämismenetelmien monipuolisen käytön 
edistävän tuloksellisuutta. Hyvänä esimerkkinä hän mainitsee luentotilaisuuden vä-
lillä käytävät pienryhmäkeskustelut, koska hän näkee niiden vahvuutena olevan esi-
miesten asenteiden muuttumisen läpikäytävästä asiasta.  
2.3.2 Osaamisen ennakointi 
Köppä (2014, 7) esittää näkemyksen, jossa osaamisen ennakointi kytkeytyy tulevai-
suuden ennakointiin ja analysointiin. Hän kuvaa ennakointia toiminnaksi, jossa jär-
jestelmällisesti kerätään näkemystä ja arviointia organisaation keskipitkän ja pitkän 
aikavälin tulevaisuudesta, ja näiden tulosten avulla tunnistetaan tulevia osaamistar-
peita. Hänen mukaansa (mp.) osaamisen ennakointia voidaan toteuttaa seuraavien 
kysymysten avulla:  
– Mikä osaaminen on keskeistä nykyisessä toiminnassa? 
– Millainen näkemys on tulevaisuuden toimintaympäristöstä? 
– Millaista osaamista tarvitaan toimittaessa tulevaisuuden toimintaympäris-
tössä? 
Köppä (2014, 10) nostaa esille näkökulman, jonka mukaan kuntien osaamisen en-
nakointi ei tue kuntastrategiaa riittävässä määrin. Hänen mukaansa osaamisen oi-
kea-aikaisella ennakoinnilla voidaan vastata kuntien tulevaisuuden haasteisiin. 
Köppä korostaa, että tulevaisuuden osaamistarpeiden ennakoinnin tulee aina olla 
johdettu tulevaisuuden haasteista ja strategisista tarpeista (mp.). Ranki (1999, 41) 
korostaa, että osaamistarpeita ei pystytä ennakoimaan, jollei ole selvillä pitkäaika-
välin liiketoimintatavoitteita.  
Seuraavana on esitetty yksinkertaistettu osaamisen ennakointia kuvaava prosessi. 
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Kuvio 3. Osaamisen ennakoinnin prosessi (Köppä 2014, 13). 
 
Köppä (2014, 12–13) esittää ennakointiprosessin lähtevän lähtötietojen keräämi-
sellä, joita ovat muutosilmiöiden tunnistaminen ja esimerkiksi eläköitymisennusteet 
ja mahdollisesti ulkopuolisten tuottama materiaali. Seuraavassa vaiheessa hänen 
mukaansa muutosilmiöt ryhmitellään erilaisiksi kokonaisuuksiksi. Seuraavassa vai-
heessa tunnistetaan saadun tiedon perusteella osaamistarpeet ja viimeisessä vai-
heessa priorisoidaan toteutettavat toimenpiteet. Hänen mukaansa (mp.) ennen 
osaamisen kehittämisen sisältöjen ja toteutustapojen valintaa on osaamistarpeet 
ehdottomasti tunnistettava. 
Hyrkäksen (2009, 165) tutkimuksessa käy ilmi, että tulevaisuuden osaamistarpeita 
hahmotetaan hyvin eri tavoin eri kunnissa. Tutkimuksen valossa 66 % vastaajista 
piti vuorovaikutustaitoja ja oman ammattialan osaamisen kehittämistä tulevaisuu-
dessa tarpeellisena. 60 prosenttia vastaajista piti tietotekniikkaosaamista tulevai-
suuden kehittämiskohteena (mp.). 
2.3.3 Ydinosaamiset 
Viitala ja Jylhä (2013, 294) määrittelevät ydinosaamiseksi sellaisen osaamisen, joka 
on elintärkeää valitun strategian toteuttamiselle. Heidän mukaansa ydinosaaminen 
on osaamista, joka on keskeistä kilpailuedun kannalta ja tämän osaamisen perus-
teella organisaatio erottuu muista. Lisäksi pelkkä tieto ei riitä, vaan se on kyettävä 
siirtämään asiakkaan arvostamaksi palveluksi. Tuomen ja Sumkinin (2012, 83) mu-
kaan ydinosaaminen voidaan määritellä miettimällä organisaation ainutlaatuista 
osaamista, miten organisaatio tuottaa asiakkaalle lisäarvoa ko. osaamisella ja miten 
organisaation osaaminen antaa uusia mahdollisuuksia tulevaisuuteen. Hätönen 
(2011, 14) määrittelee ydinosaamisen sellaiseksi osaamiseksi, joka tulee sovellet-
tavaksi koko organisaation eri tasoilla. Tällöin organisaatio erottuu muista organi-
saatioista ydinosaamisensa avulla. Lisäksi ydinosaamisen määrittelyssä otetaan 
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hänen mukaansa huomioon koko organisaatio kaikkine työntekijäryhmineen. Kuten 
edellä jo kerroin, Prahalad ja Hamel (1990) korostavat ydinosaamisen merkitystä 
organisaation kilpailukykyyn. He eivät määrittele artikkelissaan, mitä tarkoittavat 
kompetenssilla, mutta artikkelissa käy selkeästi ilmi heidän näkemyksensä kompe-
tenssin ja organisaation ylivertaisuuden välisestä yhteydestä. Otala (2008, 54) esit-
tää ydinosaamisen liittyvän joko ylivoimaiseen tekniseen osaamiseen, hyvään 
markkinoiden ja asiakkaiden tuntemiseen tai toiminnalliseen tehokkuuteen, joka on 
kilpailijoita parempaa.  
Hyrkäksen (2009, 164) tutkimustuloksissa ilmeni, että ainoastaan 45 prosentilla tut-
kimustuloksiin vastanneissa kunnissa osaamiskartoituksia ja ydinosaamisia oli 
määritelty jossain kunnan toimialoista. Osaamis- ja työvoimatarvetiedustelun (2016, 
24–25) mukaan keskisuuret kunnat (251–1 000 työntekijää) näkivät hankintaosaa-
misen olevan tärkeimmän tulevaisuuden osaamisalueen. Myös kyseisen kokoluo-
kan kunnissa koettiin tarvittavan kehittämisosaamista tulevaisuudessa. Kaikissa 
kunnissa muutosjohtaminen koettiin tärkeimmäksi (54 % vastaajista) tulevaisuuden 
osaamistarpeista. Kaikissa vastauksissa nousi toiseksi tärkeimmäksi tekijäksi kehit-
tämisosaaminen (47%) ja kolmanneksi tärkeimmäksi tulevaisuuden osaamistar-
peista nousi talousosaaminen (37 %). 
Otalan (2008, 56–57) mukaan ydinosaamisajattelua on jonkin verran kritisoitu liian 
jäykkänä ajatteluna. Hänen mukaansa jalan sijaa on saamassa ajattelu, jossa ydin-
osaaminen korvataan strategisilla osaamisilla, koska nopeasti muuttuva maailma 
aiheuttaa nopeitakin osaamistarpeiden muutoksia. 
2.3.4 Osaamiskartoitukset 
Kaartinen (2011, 11) tiivistää osaamiskartoituksen tarkoituksena olevan organisaa-
tiossa oleva osaamisen ja tulevaisuuden osaamistarpeiden kartoittamisen ja enna-
koimisen. Sen lisäksi Kaartinen kertoo osaamisen kehittämisen taustalla olevan or-
ganisaation yhteinen näkemys nykytilasta ja tulevaisuudesta. Hätönen (2011, 18) 
esittää osaamiskartan sisältävän ne osaamisalueet, joita johto on määritellyt orga-
nisaation tarvitsevan tällä hetkellä ja tulevaisuudessa. Hätösen mukaan osaamis-
kartan laatimisen tavoitteena on kuvata ne keskeiset tulevaisuuden osaamisalueet, 
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jotta kehittämistoimenpiteitä voidaan laatia yksilö-, ryhmä- ja organisaatiokohtai-
sesti. Hätösen (mp.) mukaan osaamiskartta voidaan tehdä eri henkilöstöryhmille 
erikseen. Eri henkilöstöryhmiä voivat olla esimerkiksi sihteerit tai esimiehet. Viitala 
(2005, 155) korostaa, että johdon keskuudessa muodostunut käsitys osaamistar-
peista tulee siirtää koko organisaation tietoisuuteen, jotta yhteinen ja tavoiteltava 
osaamistarve on kaikkien tiedossa.  
Käsittelin jo aikaisemmin ydinosaamisia erillisenä asiana niiden keskeisyyden 
vuoksi. Ydinosaamiset jakautuvat Sydänmaanlakan (2000, 136) mukaan osaamis-
alueiksi, jota kautta ne tulevat huomioon otetuksi osaamiskartan laadinnassa. 
Hätönen (2011, 19) korostaa osaamiskartoitusten tärkeyttä, koska hänen mukaansa 
osaamiskartta ohjaa kehittämistoimenpiteiden suunnan. Hätösen (s. 21) mukaan 
osaamiskartoitukseen merkitään myös osaamisen taso. Hänen mukaansa arviointi 
voidaan suorittaa esimerkiksi arviointiasteikolla 1–5. Salojärven (2009, 151) näke-
myksen mukaan hyvistä toimenkuvauksista käy ilmi tehtävässä vaadittava osaami-
sen taso. 
Salojärvi (2009, 152) kritisoi laajojen osaamiskartoitusten toteuttamista ongelmal-
liseksi. Hänen mukaansa keskeinen ongelma on se, että osaamiskartoitus rakenne-
taan liian kattavaksi ja prosessin edetessä huomataan, että järjestelmiä ei voida-
kaan hyödyntää alun perin suunnitellun mukaisesti. Hän (mp.) tuo esille, että osaa-
mista kartoitettaessa ja mitatessa tulee huomioida 
– kartoituksen käyttötarkoitus 
– yhteistyön tekeminen eri henkilöstöryhmien välillä osaamiskartoituksia 
laadittaessa ja 
– kartoituksen yksinkertaisuus ja helppous. 
2.3.5 Osaamisen arviointi 
Kaartinen (2011, 10) korostaa nykyisen työelämän vaativan jatkuvaa osaamisen ke-
hittämistä, jota korostaa myös työpaikkojen tuloksellisuusvaatimus. Hänen mu-
kaansa osaamisen arviointia auttaa, jos työntekijä on laatinut osaamisistaan portfo-
lion, joka täydentyy osaamisten karttuessa. Valtioneuvoston tulevaisuusselonteko 
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tuo esille myös sähköisen osaamisen portfolion tekemisen (Tulevaisuusselonteko, 
[Viitattu 8.2.2017]). Hätösen (2011, 32) mukaan arviointi on osaamisen kehittämisen 
lähtökohta, koska arviointi tuottaa tietoa, joka antaa perustan kehittämistavoitteille. 
Edelleen Hätönen (mp.) tuo esille yleisimpänä arviointitapana olevan itsearvioinnin 
ja kehityskeskustelut. Ranki (1999, 35) tiivistää osaamisen arvioinnin olevan pe-
rusta toimenpiteille eikä se saa olla itseisarvo. Viitala (2005, 153) tiivistää osaami-
sen arvioinnin syiksi 
– osaamisen käytettävyyden 
– kehittämistoimenpiteiden suunnittelun ja 
– henkilöstön opiskelumotivaation lisäämisen. 
Rankin (1999, 48) mukaan osaamista voidaan arvioida monin eri tavoin ja eri tasoin. 
Arvioinnin tavan ratkaisee hänen mukaansa osaamisen arvioinnin käyttötarkoitus. 
Lisäksi hän korostaa, että suoritettavassa arvioinnissa tulee ottaa huomioon asiak-
kaan näkökulma.  
Viitala (2005, 155) selvittää osaamisen arviointiin sisältyvän vaikeuksia, mutta hä-
nen mukaansa on kuitenkin ehdottomasti parempi arvioida osaamista kuin jättää se 
kokonaan tekemättä. Arviointia tehtäessä on kuitenkin tiedostettava mahdolliset on-
gelmat. 
Itsearviointi. Hätönen (2011, 32) kertoo itsearvioinnin tapahtuvan työntekijän it-
sensä arvioimana, jossa hän ottaa kantaa omaan osaamiseensa ja toimintaansa 
sekä saavutettuihin tuloksiin. Salojärvi (2009, 150) lisää tähän käsitykseen vielä 
sen, että työntekijöillä tulee olla riittävästi kykyä osaamisensa kriittiseenkin tarkas-
teluun. 
Kehityskeskustelut. Hätönen (2011,34) näkee kehityskeskustelut hyvänä hetkenä 
osaamisen arvioinnille. Lisäksi kehityskeskusteluissa tulee asettaa kehitystavoitteita 
ja miettiä keinot, miten tavoitteet saavutetaan. Hätönen (mp.) nostaa esille myös 
ryhmässä käytävät kehityskeskustelut, joissa voidaan arvioida koko tiimin osaa-
mista. Lisäksi ryhmässä voidaan keskustella tulevaisuuden tavoitteista ja siitä, mil-
laista osaamista näytetään tarvitsevan. Salojärvi (2009, 150–151) nostaa esimiehen 
kehityskeskustelussa tekemän osaamisarvion keskeiseen rooliin. 
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360°-arviointi. Salojärven (2009, 151) kertoo yhtenä arvioinnin työkaluna olevan 
360°-arvioinnin, jossa lähiympäristö arvioi henkilön osaamista. Hätösen (2011, 36) 
mukaan em. arvioinnissa palautetta pyydetään laajalta joukolta, joita voi olla esimie-
hen ja oman arvioinnin lisäksi työtoverit sekä ulkoiset ja sisäiset asiakkaat. Hyötyinä 
Hätönen (s. 38) nostaa esille näin saatavan tiedon luotettavuuden. Lisäksi hänen 
mukaansa laajemmalta joukolta kerätty tieto vaikuttaa positiivisesti henkilön toimin-
taan ja motivaatioon. 
2.3.6 Kehittämissuunnitelma 
Viitala (2005, 255) korostaa osaamisen kehittämisjärjestelmää laadittaessa, että se 
on tehtävä organisaation omista lähtökohdista. Hänen (mp.) mukaansa kehittämis-
järjestelmää laadittaessa tulee ottaa huomioon seuraavia seikkoja: 
– Sen tulee olla sopiva organisaation tilanteeseen. 
– Sen tulee olla kaikkien jäsenten ymmärrettävissä.  
– Siinä hyödynnetään laajasti kehittämisen keinoja.  
– Siitä käy ilmi kehittämisen vastuualueet eli mistä kukin vastaa osaamisen 
kehittämisessä. 
– Sen tulee ottaa huomioon organisaatio-, ryhmä- ja yksilötason osaami-
sen. 
– Sen tulee olla yksinkertainen ja käytännöllinen. 
– Sen toteutumista seurataan ja sitä kehitetään. 
Otala (2008, 239) korostaa, että yksilön tieto ja osaaminen tulee siirtää yhteiseksi 
osaamiseksi jakamisen kautta. Hänen näkemyksensä mukaan tietoa jaetaan jatku-
vasti tekemisen kautta, mutta jos organisaation jäsen on hankkinut uutta tietoa, tulee 
siitä hänen mukaansa luoda yhteinen käsitys. Yhteisen näkemyksen luomiseksi ja 
osaamisen jakamiseksi Otala (mp.) esittää keinoina mm. kokouksia, keskinäisiä esi-
telmiä, sosiaalista mediaa ja yhteisöllisiä oppimismenetelmiä. Yhteisöllisillä oppi-
mismenetelmillä hän (s. 243) hän tarkoittaa mm. benchmarkkausta, ongelmaläh-
töistä oppimista (PBL), mentorointiryhmiä, lukupiiriä ja jatkuvaa parantamista. Otala 
(s. 215) korostaa, että kehittämissuunnitelmassa tulee huomioida myös hiljaisen tie-
don välittäminen. 
26 
 
 
Hätönen (2011, 49) esittää näkemyksen, jonka mukaan organisaation nykyisten ja 
tulevien osaamistarpeiden välisen kuilun arvioinnin jälkeen voidaan saatuja tuloksia 
hyödyntää kehittämissuunnitelmien tekemisessä, perehdytyksessä, itsearvioinnin 
tukena sekä rekrytoinneissa. Hän (s. 54) korostaa osaamisen jatkuvaa kehittämistä 
ja sitä, että osaamista tulee myös voida hyödyntää. Esimerkkinä hyödyntämisestä 
hän mainitsee mahdollisuuden antamisen työntekijän siirtymiseen uusiin työtehtä-
viin, vaikka kyse olisi hallintorajojen ylittämisestä.  
Myös Viitala (2005, 258) näkee kehittämissuunnitelman kohdistuvan nykytilan ja 
osaamisen tarpeen väliseen eroon. Viitalan mukaan kehittämissuunnitelmaan tulee 
kirjata näkyviin kehittämisen kohteet ja tavoitteet. Lisäksi kirjattavaksi asioiksi hän 
mainitsee kehittämisen keinot, aikataulut ja vastuuhenkilöt. Viimeisenä asiana hän 
(mp.) mainitsee periaatteet edistymisen arvioinnille. Sen lisäksi että arviointia teh-
dään prosessin jälkeen, tulee arviointia hänen mukaansa suorittaa myös prosessin 
aikana. 
Otala (2008, 214) esittelee osaamisen kehittämisohjelman etenevän seuraavassa 
kuviossa olevan mallin mukaisesti. 
 
Kuvio 4. Osaamisen kehittämissuunnitelma (Otala 2008, 75). 
 
Otalan (2008, 214) mukaan kehittämisohjelman lähtökohtana on organisaatiossa 
havaittu tarve osaamisen kehittämiselle. Jotta työntekijällä oleva tieto siirtyisi orga-
nisaation osaamiseksi, pitää tietoa jakaa. Edelleen hänen (s. 215) mukaansa näistä 
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tiedoista koostetaan yhteinen näkemys, mietitään sen vaikutuksia omaan työhön 
sekä miten ko. tietoa sovelletaan kunkin omaan työhön. Se, miten tiedon soveltami-
nen onnistui, tarkastellaan hänen mukaansa jonkin ajan kuluttua. Prosessin vai-
heissa käytetään erilaisia tapoja. Tehtäessä valintaa eri tapojen ja menetelmien vä-
lillä tulee organisaation huomioida myös hiljaisen tiedon siirtymisen turvaaminen. 
Otala tuo esille myös mahdollisten yhteistyökumppaneiden valinnan sekä aikatau-
lutuksen (mp.). Lankinen ym. (2004) tuovat esille osaamisen hitaan siirtymisen or-
ganisaation sisällä. Heidän mukaansa siihen tulee kiinnittää huomiota, jotta organi-
saatiossa on tulevaisuudessakin osaavia työntekijöitä.  
2.3.7 Kehittämisen menetelmiä 
Viitala (2005, 259) näkee henkilöstön osaamisen kehittämisen merkityksen lisään-
tyvän nopeiden muutosten vuoksi. Lisäksi hänen mukaansa vaatimukset ovat kas-
vaneet kustannustehokkuudessa sekä vaikuttavuudessa. Viitala (mp.) korostaa ta-
voitteiden merkitystä kehittämismenetelmien valinnassa. Hänen mukaansa tavoit-
teita ja menetelmiä ei useinkaan mietitä organisaatiossa tarpeeksi ja se näkyy siinä, 
että kehittämisen tavoitteita ei saavuteta tarpeeksi hyvin menetelmien epäonnistu-
neen valinnan vuoksi. Menetelmiä valittaessa tulee ottaa huomioon myös erilaiset 
oppijat (Otala 2008, 216; Viitala 2015, 152). Vaihtoehtoja punnitessa Otala (s. 217) 
vastuuttaa henkilöstöhallintoa. Kamensky (2015, 189) näkee, että kehittämisen me-
netelmiä valittaessa on järkevää panostaa organisaatio- ja tiimitasoon, koska kehit-
tämiseen käytettävissä oleva aika on usein organisaatioissa niukkaa. Juuti (2016, 
129) korostaa hyvään johtamisvalmennukseen liittyvän jatkuvan uuden tiedon hank-
kimisen ja sen käytäntöön soveltamisen omassa työssään. Viitala (2005, 271) nä-
kee hyvänä keinona kehittämismenetelmien valikoimisessa sen, että 20 % kehittä-
mistoimista tapahtuu työpaikan ulkopuolella ja arviolta 80 % tapahtuisi tuetusti työn 
äärellä ja omin voimin toteutettuna. 
Salomaa ja Salomaa-Aho (2012, 21) tuovat esille kunta-alan niukat taloudelliset liik-
kumavarat, joiden puitteissa joudutaan toimimaan myös henkilöstön osalta. Toimin-
nan raameina toimii budjetin antamat toimintamahdollisuudet. 
28 
 
 
Osaamisen kehittämisen menetelmiä on paljon, mutta seuraavassa kuviossa on 
koottuna keskeisimpiä kehittämismenetelmiä. 
 
Kuvio 5. Osaamisen kehittämisen vaihtoehtoja (Hätönen 2011, 58). 
 
Hätönen (2011, 56) jakaa kehittämisen menetelmät viiteen eri ryhmään, joita ovat 
yhteistoiminta, ohjausmenetelmät ja -tehtävät, opiskelu ja koulutus, laajentuvat työ- 
ja vastuutehtävät sekä työkulttuuriin, joka tukee kehittymistä. Näiden viiden ryhmän 
alle hän on koonnut erilaisia kehittämismenetelmiä. 
Seuraavassa vaiheessa esittelen keskeisiä osaamisen kehittämisen menetelmiä 
esimiesosaamisen kehittämisen kannalta ajateltuna. 
Työssä oppiminen ja itseopiskelu. Salojärven (2009, 162) mukaan isoin osa työ-
elämäoppimisesta tapahtuu työpaikoilla. Tärkeimpinä keinoina hän näkee tehtävä-
kierron, työparityöskentelyn, projekteissa oppimisen ja kouluttajana toimimisen. Hän 
nostaa esille myös benchmarkingin yhtenä keinona, jolla hän tarkoittaa sisäisten 
hyvien käytäntöjen jakamista ja etsimistä. Hätönen (2011, 58) nostaa ryhmä- ja työ-
parityöskentelyn eduiksi myös sen, että siinä on mahdollisuus oppia työparin toimin-
tatavoista. Hätönen (s. 56) esittää ajatuksen, että nykyisin voitaisiin aikaisempaa 
enemmän kannustaa henkilöstöä kouluttamaan toisiaan. Tässä hän näkee etuna 
myös kouluttajan oman osaamisen kehittymisen ja ajatusten syvenemisen. Salojärvi 
29 
 
 
(2009, 163) mainitsee itseopiskelun keinoina ammattikirjallisuuden lukemisen ja ko. 
alan verkostoihin osallistumisen. 
Kehityskeskustelut. Salojärvi (2009, 162) näkee kehityskeskusteluiden olevan osa 
työssä oppimista, mutta nostan sen tässä erikseen näkyviin asian keskeisyyden ja 
merkityksellisyyden vuoksi. Salojärven (s. 163) mukaan kehityskeskusteluissa ase-
tetaan tavoitteita ja arvioidaan osaamista ja itse työsuoritusta. Hänen mukaansa ke-
hityskeskustelut hyvin tehtyinä kannustavat henkilöstöä oppimaan ja uudistumaan. 
Kaartinen (2011, 28) korostaa kuuntelemisen merkitystä kehityskeskusteluissa. 
Myös suoraan puhuminen ja aito kiinnostus toisen kertomaan ovat tärkeitä tekijöitä 
kehityskeskustelun onnistumiseen. Lankisen ym. (2004, 69) korostavat kehityskes-
kusteluiden olevan merkityksellisiä odotusten ja tavoitteiden kannalta, koska jokai-
nen työntekijä suoriutuu tehtävistään paremmin, kun hän tietää tavoitteensa ja hä-
neen kohdistuvat odotukset.  
Perehdyttäminen ja työnopastus. Kaartisen (2011, 14) mukaan perehdyttämisen 
tarkoitus on opastaa uusi työntekijä mahdollisimman nopeasti tekemään työtään te-
hokkaasti ja pääsemään sisään organisaatioon. Perehdyttäminen alkaa jo ennen 
työhön tuloa ja käsittää työhön tulon jälkeen mm. työyhteisöön tutustumista, vastuu-
alueiden selkeyttämistä, it-järjestelmiin esittelyä ja työterveyshuollon läpikäymistä. 
Työnopastus on Kaartisen mukaan perehdyttämistä itse työhön. Työnopastus kat-
taa hänen (s. 15) mukaansa mm. työpaikan olosuhteita, työn sisältöä sekä periaat-
teita, joita työn tekemisessä noudatetaan. 
Työpajat. Hätönen (2011, 101) korostaa työpajatyöskentelyllä saavutettuja hyviä 
tuloksia. Työpajoissa käsiteltävät asiat tulee liittyä kehitettäviin aiheisiin. Hänen mu-
kaansa työpajojen käsittelytavat lisäävät vuorovaikutusta ja yhteisiä pohdintoja. Hä-
nen (mp.) mukaansa työpajassa voidaan ratkoa ongelmia ja sen toiminta jatkuu sen 
ajan kuin käsiteltävän aiheen kannalta on tarpeellista. 
Koulutus. Salojärven (2009, 163) mukaan koulutuksien painopiste on siirtynyt op-
pijakeskeiseksi, jolloin jokaisen omaa aktiivisuutta korostetaan eikä kyse ole pelkäs-
tään opettamisesta. Koulutus voi olla Salojärven mukaan avoimiin koulutusohjelmiin 
osallistumista tai organisaation tarpeeseen räätälöityä koulutusta. Salojärvi (mp.) 
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tuo esille verkostoitumismahdollisuuden koulutusten yhteydessä. Hän (s. 164) esit-
tää yhtenä kouluttautumisvaihtoehtona tehdä yhteistyötä alan oppilaitosten kanssa. 
Kokonaan työpaikan ulkopuolella tapahtuvien koulutusten haittapuolena Viitala 
(2005, 271) näkee niiden kalleuden ja hitauden. 
Työnohjaus.  Juuti (2016, 145) korostaa työnohjauksen olevan ammatillista kasvua 
tukevaa, ja siinä käsitellään ohjattavan esimiestyössään kokemia tunteita. Lisäksi 
käsiteltävät aiheet ovat esimiehen omista työtehtävistä nousseita asioita. Juuti (s. 
146) näkee esimiestyön työnohjauksen olevan ohjaajan tukemana tapahtuvaa esi-
miestyön analysointia ja pohdiskelua. Tällöin työnohjaajan antaman tulen tulee olla 
rehellistä ja kannustaa ammatilliseen kehittymiseen. Juuti (s. 149) näkee prosessin 
tuovan useita hyötyjä esimiehelle. Esimerkkeinä hän mainitsee esimiehen itseluot-
tamuksen vahvistumisen, muutoksen mahdollisuutena näkemisen sekä työyhteisön 
perustehtävän ja oman roolin tarkastelemisen eri näkökulmista. 
Coaching. Coachingin eli valmennuksen tavoitteena on Lankisen ym. (2004, 83) 
mukaan hyödyntää kaikki organisaatiossa oleva osaaminen ja kehittää sitä edel-
leen. Salojärven (2009, 164) mukaan aikaisempi vastaava käsite oli mestari–kisälli-
suhde. Kaartinen (2011, 17) näkee valmennuksen syvällisyyden ja laajuuden vaih-
televan paljon, ja pienimmillään sen kohde voi olla yksittäinen työtehtävä. Työyhtei-
sössä valmentajana voi toimia Kaartisen (s. 18) mukaan esimies tai ko. työtehtävän 
osaaja. Romana ja Leimala (2005, 84) kertovat valmennuksen olevan keskustelu-
prosessi, jossa autetaan työntekijöitä käyttöön ottamaan omia voimavarojaan tavoit-
teiden saavuttamisen edesauttamiseksi. Heidän mukaansa coaching on oman toi-
minnan ja ajattelun keskittämistä. Romana ja Leimala (mp.) esittävät näkemyksen, 
että samassa tilaisuudessa voi olla yksittäinen esimies tai esimiesryhmä. Salojärven 
(s. 165) mukaan valmennus ei ole Suomessa kovin laajasti käytetty kehittämisme-
netelmä. Osaamis- ja työvoimatiedustelun (2016, 21) mukaan sitä ei käytä lainkaan 
puolessa Suomen kunnista.  
Mentorointi. Kaartinen (2011, 18–19) esittää mentoroinnissa olevan kyse kahden 
henkilön välisestä keskustelusta, jossa vanhempi ja kokeneempi (seniori) antaa tu-
kea toiselle, kokemattomammalle työntekijälle. Mentorointi on pidempi kestoisempi 
kuin aikaisemmin käsitellyt ohjaukselliset menetelmät eikä oma esimies voi toimia 
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mentorina. Kaartisen mukaan käsiteltävät asiat voivat vaihdella ammatillisesta ke-
hittymisestä työuran hallintaan. Kaartinen (mp.) kertoo mentoroinnin soveltuvan en-
sisijaisesti esimiesten ja asiantuntijoiden kehittämiseen ja samaan aikaan ryhmässä 
voi olla muutama osallistuja. Kaartinen (s. 23) korostaa mentoroinnin soveltuvan 
hyvin hiljaisen tiedon siirtämiseen. 
Verkostot. Kamensky (2015, 193) nostaa esille verkostojen merkityksen oppivalle 
organisaatiolle sekä organisaation sisällä että sen ulkopuolella. Laajat verkostot ei-
vät hänen mukaansa ole keskeinen tavoite, vaan verkostojen tulee olla huolellisesti 
mietittyjä. Hänen mukaansa toiminta niissä perustuu vuorovaikutukseen sekä kaikki 
voittavat -periaatteelle.  
Kuviossa 6 nähdään kunta-alalla käytettävät osaamisen kehittämisen menetelmät. 
 
Kuvio 6. Kunta-alalla käytössä olevat henkilöstön kehittämisen menetelmät 2016 
(Osaamis- ja työvoimatarvetiedustelu 2016, 21). 
 
Osaamis- ja työvoimatarvetiedustelun (2016, 20) perusteella yleisemmin käytettyjä 
kehittämismenetelmiä ovat lisä- ja täydennyskoulutus, kehityskeskustelut palauttei-
neen sekä perehdyttäminen ja työnopastus. Vastaavasti erilaisten ohjauksellisten 
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menetelmien käyttö ja yhteistyö eri tahojen kanssa oli vähäistä. Huomattavaa on 
kuitenkin, että kyselyssä oli mukana koko henkilöstöä koskevat kehittämisen mene-
telmät eivätkä pelkästään esimiestyöhön kohdistuvat menetelmät. 
Salojärvi (2009, 170) esittää, että pitkäkestoiset koulutukset nähdään hyödyllisenä 
osaamisen kehittämisen keinona, ja vaikutus on positiivinen myös taloudellisen me-
nestyksen kannalta ajateltuna. Sama vaikutus on hänen mukaansa nähtävinä myös 
ohjauksellisia menetelmiä käytettäessä. 
Menetelmätapoja harkittaessa tulee huomioida myös se, miten opetetut asiat jäävät 
mieleen parhaiten, joka käy ilmi seuraavasta taulukosta. 
  
Kuvio 7. Miten opetusta muistetaan? (Juuti 2016, 128). 
 
Kuvion mukaan parhaiten opetuksesta opitaan opettamalla muita, kun taas huonoi-
ten asiat jäävät mieleen luento-opetuksessa. Kuviosta käy ilmi, että harjoittelu on 
yksi tuloksellisimpia keinoja kannalta. Hyviin tuloksiin päästään myös pienryhmä-
keskusteluiden avulla. (Juuti 2016, 129; Letrud 2012, 118). 
2.3.8 Osaamisen kehittämisen merkitys 
Otala (2008, 330–331) näkee tulevaisuudessa menestyvien organisaatioiden ole-
van niitä, jotka pystyvät kehittämään osaamispääomaansa parhaiten ja tehokkaim-
min. Näkemystään hän perustelee sillä, että kaikki automatisoitavissa oleva on jo 
automatisoitu ja ainoa erottava tekijä organisaatioiden välillä on se, miten organi-
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saatio saa työntekijöiden osaamisesta ja heidän luovuudestaan parhaimman tulok-
sen. Hänen (mp.) mukaansa oppimisesta saadaan etua vain ihmisten osaamista 
jakamalla ja yhdistämällä sitä toimintaan.  
Juuti (2016, 94) kertoo johtamisen kehittämisen tavoitteena olevan esimiehen ko-
keman työn hallinnan tunteen lisääntymisen. Hallinnan tunteen lisääntymisen avulla 
esimiehen parantuneet työtulokset ja johtaminen vaikuttavat myönteisesti koko työ-
yhteisöön. Hätönen (2011, 9) näkee osaamisen kehittymisen vaikuttavan myös hen-
kilöiden työmotivaatioon ja työkykyyn. Tällöin ne vaikuttavat suoraan henkilön me-
nestymiseen työssään ja hänen ammatilliseen kehittymiseen.  
Hakosen & Hulkko-Nymanin (2011, 14) mukaan mielekkääksi koettu työ on merki-
tyksellinen asia. Heidän mukaansa työnantajan tarjoamat kehittymismahdollisuudet 
ovat yksi palkitsemisen tapa. Myös siitä näkökulmasta ajateltuna työnantajan tulisi 
tarjota kehittymismahdollisuuksia työntekijöille, vaikka taloudellinen liikkumavara on 
pientä eikä palkankorotusmahdollisuutta ole. 
2.4 Kunnallisen henkilöstön osaamisen kehittämistä koskeva suositus 
Kunnallisen henkilöstön osaamisen kehittämistä koskevan suosituksen (2008) ta-
voitteena on tuloksellisuuden lisääminen ja samanaikaisesti työelämän laadun ke-
hittäminen. Lisäksi suosituksen tavoitteena on turvata kunta-alan osaaminen ja en-
nakoida tulevia tarpeita sekä mahdollistaa henkilön urakehitys. Suosituksella halu-
taan tukea muutoksen hallintaa sekä nopeuttaa muuttuviin tilanteisiin sopeutumista. 
Edelleen suosituksen mukaan henkilöstön kehittämisen lähtökohtana on työtehtä-
vien ja osaamisen yhteensopivuus, jonka avulla turvataan onnistunut ja hyvä työ-
suoritus. Suosituksen mukaan osaamistarpeiden mahdollinen kartoittaminen ja päi-
vittäminen voidaan suorittaa kehityskeskusteluiden yhteydessä (ml.).  
Kunnallisen henkilöstön osaamisen kehittämistä koskevan suosituksen (2008) mu-
kaan osaamisen kehittäminen nähdään kiinteästi osana jokaisen työntekijän työ-
uraa, jota kuvataan seuraavassa kuviossa (Kuvio 8.). 
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Kuvio 8. Henkilöstön kehittäminen osana työuraa (Kunnallisen henkilöstön 
osaamisen kehittämistä koskeva suositus, 2008). 
 
Kunnallisen henkilöstön osaamisen kehittämistä koskevassa suosituksessa (2008) 
yhteisellä koulutuksella tarkoitetaan työnantajan ja ammattiliittojen yhteisesti järjes-
tämää koulutusta. Suositus näkee suunnitelmallisesti toteutetun perehdytyksen ole-
van yksi oppivan organisaation menettelytapa, jonka avulla uusi työntekijä tutustuu 
työpaikkaan ja oppii tuntemaan sen toimintatavat. Lisäksi perehdyttäminen nähdään 
merkitykselliseksi myös sisäisissä siirroissa ja uusien tehtävien oppimisessa. Hen-
kilöstön osaamisen kehittämistä koskevassa suosituksessa ammatilliseen henkilös-
tökoulutukseen katsotaan jakautuvan täydennys-, uudelleen- ja jatkokoulutuksen. 
Suosituksessa täydennyskoulutuksella tarkoitetaan koulutusta, jota tarvitaan työssä 
selviytymiseksi ja lisäksi sen avulla ylläpidetään tarvittavaa osaamista. Uudelleen-
koulutus nähdään sellaisena koulutuksena, jonka suoritettuaan työntekijän on mah-
dollista siirtyä uusiin työtehtäviin. Jatkokoulutuksella hankitaan uusien tehtävien 
edellyttämä muodollinen kelpoisuus (ml.).  
Kuntien yhteistoimintalain mukaan henkilöstön kehittämistä koskevat periaatteet ja 
suunnitelmat tulee käsitellä henkilöstön kanssa yhteistoiminnassa (L 
13.4.2007/449). Kunnat ovat oikeutettuja saamaan koulutuskorvausta työttömyys-
vakuutusrahastolta koulutusten korvaamista koskevan lain mukaan (L 
20.12.2013/1140). Lain mukaan koulutuskorvausta voi saada enintään kolmelta päi-
vältä vuodessa työntekijää kohden ja lisäksi korvauksen saaminen edellyttää kou-
lutussuunnitelman laatimista suunnitelmallisesti organisaation tarpeiden mukaan. 
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2.5 Kehittämistoimenpiteiden arviointi ja hyväksikäyttö 
Hätönen (2011, 16) näkee tärkeänä arvioida, miten kehittämistoimenpiteet ovat vai-
kuttaneet organisaation toimintaan ja toiminnan muuttumiseen. Arvioinnin kohteena 
on myös se, onko kehittämistoimenpiteillä saavutettu suunnitellut tulokset. Keinoina 
arvioinnissa voi hänen mukaansa olla (mp.) toiminnan muutokset ja niiden arviointi, 
oppimisen arviointi ja mahdollisesti myös erilaiset tilastotiedot. Näin saatuja arvioin-
tituloksia hyödynnetään hänen mukaansa seuraavalla kehittämiskierroksella.  
Toimenpiteiden onnistumista arvioitaessa Salomaan ja Salomaa-Ahon (2012, 14) 
mukaan kannattaa hyödyntää asiakaspalautteita ja lähtevien henkilöiden haastatte-
luja. Näin saatujen sekä positiivisten että kriittisten palautteiden perusteella henki-
löstöhallinto pystyy suunnittelemaan toimintaa, aikatauluttamista ja toteuttamista 
Kaartinen (2011, 20–21) korostaa, että henkilöstön tulee uutta osaamista saades-
saan jakaa sitä työyhteisöön, jotta sitä voidaan työpaikalla hyödyntää. Hänen näke-
myksensä mukaan mallia voidaan hyödyntää kaikissa osaamisen kehittämismene-
telmissä. Oikean, tavoitteisiin sopivan kehittämismenetelmän tullessa valituksi käy-
dään esimiehen kanssa aiheesta lyhyt keskustelu ja samassa yhteydessä sovitaan 
jälkitapaaminen. Tilaisuuden jälkeen osallistuja tekee suunnitelman, miten asiaa 
käydään työyhteisössä läpi miettien samalla ehdotusta tiedon jakamisesta työyhtei-
söön. Esimiehen kanssa jälkikäteen käytävässä tilaisuudessa Kaartisen (mp.) mu-
kaan käydään läpi opitut asiat ja ideat sekä ehdotus toteutussuunnitelmaksi. Viimei-
sessä vaiheessa havainnoidaan toteutussuunnitelman toteutusta ja tehdään arvi-
ointi, onko saadusta opista ollut hyötyä työyhteisölle.  
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3 ESIMIESTYÖ 
Viitala ja Jylhä (2013, 262) määrittelevät esimieheksi kaikki, joilla on yksikin heille 
raportoiva alainen. Heidän mukaansa myös ylimmät johtajat ovat esimiehiä. Juuti 
(2016, 60) erottelee johtamisen ja esimiestyö siten, että johtamisessa esimies on 
saanut työntekijänsä tavoittelemaan yhteisiä tavoitteita. Hyppänen (2013, 12) ko-
rostaa esimiestyön olevan johtamista. Lisäksi esimiestyöhön kuuluu vuorovaikuttei-
nen ja tavoitteellinen vaikuttaminen yksilöihin ja ryhmiin. Sydänmaanlakka (2014, 
41) näkee nykyisen johtamisen olevan yksilösuorituksen sijaan yhteistoimintaa, jo-
hon osallistuvat kaikki työyhteisön jäsenet. Lisäksi hän (s. 28) korostaa itsensä joh-
tamisen ja tuntemisen tärkeyttä, jotta toisten johtaminen onnistuu. Juuti (2016, 22) 
määrittelee johtamisen ja esimiestyön jakautuvan neljään ulottuvuuteen, joita ovat  
– ihmisten johtaminen 
– kehittäminen 
– asioiden johtaminen ja  
– johtamisen perusta, joka on luottamus. 
Näitä neljää ulottuvuutta käsittelen tarkemmin työn myöhemmässä vaiheessa. 
Viitala ja Jylhä (2013, 263) esittävät esimiesroolissa tapahtuneen muutoksia valvo-
jan ja opastajan roolista enemmän valmentajan ja tiiminvetäjän rooliin. Heidän mu-
kaansa esimiestyö on yhtä aikaa työrooli ja ammattitaitoalue. He tuovat esille tiimin-
vetäjän keskeisen merkityksen ryhmän tehokkuuteen, kehittymiseen ja tavoitteiden 
saavuttamiseen.  
Esimiestyön laajuus ja siinä tarvittava osaaminen ilmenee Kuviosta 9.  
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Kuvio 9. Esimiesosaamisen kokonaisuus (Hyppänen 2013, 37). 
 
Hyppäsen (2013, 43) mukaan esimiestyössä onnistuakseen on oltava tahto tehdä 
esimiestyötä. Lisäksi onnistumiseen tarvitaan tietoa lainsäädännöstä, oman organi-
saation ohjeistuksista sekä tietoa siitä, mistä voi hankkia ajankohtaista tietoa. Hän 
korostaa esimiestyössä tarvittavista taidoista viestintä- ja vuorovaikutustaitoja 
Hyppänen (2013, 43) näkee strategioiden toteuttamisen jäävän esimiesten vas-
tuulle. Tällöin olisi hänen mukaansa tärkeää, jotta esimiesten osallistuminen strate-
gian laadintaan voitaisiin mahdollistaa. Hän korostaa, että esimiestyö voi olla orga-
nisaation yksi menestystekijöistä, jos esimiehet onnistuvat jakamaan alaisilleen ta-
voitteet onnistuneesti. Lisäksi menestykseen tarvitaan hänen mukaansa (mp.) työ-
yksikön järkevää organisointia, henkilöstön motivointia, hyvinvoinnista ja palkitsemi-
sesta huolehtimista sekä muutostilanteiden hallintaa. Tämän kaiken onnistumiseen 
tarvitaan esimiehiltä Hyppäsen mukaan myös itsensä johtamisen taitoa.  
3.1 Johtajuuden ja esimiestyön neljä ulottuvuutta 
Juuti (2016, 50) korostaa, että asioiden ja ihmisten johtamisen tulee olla tasapai-
nossa, jotta saavutetaan tuloksellista toimintaa. Tärkeä osa-alue tuloksellisessa toi-
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minnassa on selkeiden päämäärien asettaminen ja työntekijöiden mukaan saami-
nen päämäärien tavoittelemiseen. Juuti (s. 51) tuo esille toiminnan kehittämisen 
päämäärätietoiseksi sen avulla, että toiminnalle asetetut tavoitteet ovat selkeitä, ja 
niille on olemassa olevat mittarit.  
Ihmisten johtamisen ulottuvuuden Juuti (2016, 60) kertoo olevan selkeästi vaikeam-
paa kuin asioiden johtamisen. Tämä johtuu hänen (s. 61) mukaansa siitä, ettei esi-
mies tiedä, mitä työntekijä ajattelee. Juuti näkee ihmisten ja asioiden johtamisen 
liikkuvan eri tasoilla, koska ihmisten johtaminen koostuu sosiaalisista ja psyykkisistä 
syistä. Lisäksi vaikuttavana elementtinä ovat erilaiset tunteet, ihmisten välinen vuo-
rovaikutus ja ihmissuhteet. Hänen (mp.) mukaansa psyykkinen ja sosiaalinen taso 
eroaa talouden ja tekniikan tason logiikasta.  
Juuti (2016, 74) näkee johtajuuteen kuuluvan selkeästi myös toiminnan kehittämi-
sen. Jotta työyhteisön toiminta pysyisi korkeatasoisena, Juutin mukaan johtamista 
tulee kehittää jatkuvasti ja proaktiivisesti. Tähän pääsemiseksi työyhteisön tulee tar-
kastella omaa toimintaansa kriittisesti ja vuorovaikutteisesti, sillä oikeanlaisen näke-
myksen saaminen nykytilasta on Juutin (mp.) mukaan onnistuneen kehittämistoi-
minnan perusta. Juuti (s. 76–77) näkee kehittämisen onnistumisen vaativan panos-
tusta ja kehittämisen arvostamista.  
3.2 Julkisen johtamisen erityispiirteitä 
Sydänmaanlakka (2015, 17) esittää, että julkinen ja yksityinen johtaminen eivät eroa 
toisistaan niin paljon kuin yleisesti ajatellaan. Hänen mukaansa julkinen sektori on 
ottanut yksityiseltä sektorilta käytäntöjä omaan toimintaansa, ja lisäksi hän näkee 
yksityisen sektorin muuttuneen toiminnaltaan julkisemmaksi. Myös Virtanen ja Sten-
vall (2010, 47) näkevät yksityisen ja julkisen sektorin lähentyneen toisiaan.  
Virtanen ja Stenvall (2011, 244) tiivistävät keskeisimmän eron julkisen organisaation 
ja yrityksen välillä olevan erilaisen asiantuntijuuden, koska heidän mukaansa julki-
sorganisaatiot tuottavat yhteistä hyvää, kun taas vastaavasti yritykset keskittyvät 
arvon tuottamiseen omistajilleen. Tästä lähtökohdasta Virtanen ja Stenvall (s. 245) 
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näkevät toimintaympäristön olevan monimutkainen laajoine sidosryhmineen sekä 
yhteistyöverkostoineen. 
Sydänmaanlakka (2015, 127) tuo esille kaksoisjohtamisen kunnan johtamisessa. 
Tällä hän tarkoittaa poliittista johtamista, virkamiesjohtamista sekä näiden välistä 
hyvää yhteistyötä. Virkamiesjohdon tehtävänä on hänen näkemyksensä mukaan 
kunnan strategian toteuttaminen, suunnannäyttäjänä toimiminen, henkilöstön val-
mentaminen sekä verkostojen rakentaminen. Sydänmaanlakka (s. 129) korostaa 
jatkuvaa uudistumista ja strategista ajattelua. Strategisella ajattelulla hän tarkoittaa 
henkilöstön mukaan ottamista strategioiden laadintaan mahdollisimman laajasti. Li-
säksi hänen mukaansa on tärkeää seurata asetettujen tavoitteiden toteutumista, ja 
tähän hän näkee oivana välineenä hyvin toimivat kehityskeskustelut. Lisäksi hän tuo 
esille kunta-alan suuren eläköityvien määrän lähivuosina, ja siksi hänen mukaansa 
tulee kiinnittää erityistä huomiota kunnan rakentamiseen kilpailukykyiseksi työyhtei-
söksi, joka auttaa tulevaisuudessa tehtävien rekrytointien onnistumisessa (mp).  
Virtanen ja Stenvall (2010, 85–87) esittävät yleisen johtamisosaamisen lisäksi jul-
kisjohtamiselle olevan useita muitakin osaamisvaatimuksia. Osaamisvaatimuksista 
käsitteellisellä ajatuskyvyllä he tarkoittavat sitä, että esimiehen tulee ymmärtää kes-
kinäiset riippuvuussuhteet. Vuorovaikutustaidot he nostavat keskiöön siksi, koska 
toiminta on julkista. Virtanen ja Stenvall näkevät myös tavoitteellisuuden kes-
keiseksi osaamisvaatimukseksi, koska käytetään julkisia varoja. Optimaalisten työn-
tekomahdollisuuksien luominen on Virtasen ja Stenvallin mukaan keskeistä, koska 
henkilöstön työpanos takaa sen, että esimiehet voivat toimia tavoitteellisesti. Koko-
naisuuksien hallinnan osaamisvaatimuksella he tarkoittavat sitä, että julkisten joh-
tajien tulee nähdä kokonaisuus eikä pelkästään yksityiskohtia. Kuudentena osaa-
misvaatimuksena he näkevät moraaliperustan ja arvopohjan, koska ne säätelevät 
käytännön johtamista. Virtanen ja Stenvall (mp.) näkevät myös uudistumiskyvyn ja 
uudistamistaidon tärkeänä osaamisvaatimuksena julkiselle johtajalle.  
Sydänmaanlakka (2015, 50) tiivistää johtamisen ja esimiestyön merkityksen julki-
sella sektorilla selkeään suorituksen johtamiseen, jonka hän näkee olevan avain 
tehokkuuden nostamiseen. Toiminnan on oltava tehokasta, koska julkinen sektori 
käyttää yhteisiä varoja toimintansa rahoittamiseen. 
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3.3 Johtaminen ja esimiestyö tulevaisuuden kunnissa 
Nuutinen (2016, 27) korostaa kunnissa käynnissä olevien muutosten suurta mää-
rää, joista aiheutuu myös uudistumisvaatimuksia. Hänen mukaansa myös esi-
miesosaamiseen tulee uusia vaatimuksia. Esimerkkinä uusista alueista hän mainit-
see verkostojen johtamisen ja työntekijöiden kannustamisen innovoimaan omassa 
toiminnassaan. Nuutisen (mp.) mukaan esimiehen työhön kuuluu yhä enemmän 
mahdollistaa uudistumista. Sydänmaanlakka (2015, 147) näkee lisäksi verkostoitu-
misen ja uudistumisen merkityksen korostuvan kuntien tulevaisuuden menestymi-
sessä. 
Nuutinen (2016, 28) korostaa tulevaisuuden johtamisen painottuvan aikaisempaa 
enemmän omatoimisuuteen, jolloin kyseessä on jaettu johtajuus. Tällöin esimiehen 
tulee kannustaa työntekijöitään innovaatioihin ja erilaisuuteen. Hänen mukaansa 
kuitenkin virallista johtajuutta tarvitaan jatkossakin työnjohto-oikeuden käyttämi-
sessä. 
Nuutinen (2016, 28) nostaa esille muuttuvien toimintaympäristön vaatimuksien vai-
kutusta kuntien esimiestyöhön ja esimiesten osaamiseen. Hänen mukaansa vain 
dynaamiset organisaatiot selviävät muutoksessa. Hän (s. 30) esittää hyvän johtami-
sen olevan vuorovaikutusta ja yhteistoimintaa tiimin ja esimiesten kesken. Hänen 
näkemyksensä mukaan kuitenkaan kunnissa yhteistoiminta työntekijöiden ja työn-
antajan välillä ei ole välttämättä tarpeeksi hyvällä tasolla.  
3.4 Kilpailutekijänä hyvä johtaminen 
Juuti (2009, 106) näkee johtamisen olevan ihmisten kesken tapahtuvaa tavoitteel-
lista toimintaa. Tästä johtuen esimiehen tulee saada työntekijöiden osaaminen esille 
ja innostaa heitä saavuttamaan yhteisiä tavoitteita. Lisäksi Juuti korostaa hyvän ja 
rakentavan vuorovaikutuksen merkitystä tulokselliselle johtamiselle myös esimie-
hen oman esimerkin avulla. Hyvän ja luottamuksellisen suhteen luominen edistää 
hänen (s. 108) mukaansa myös työntekijöiden vastuullista suhtautumista omaan 
työhönsä. Juuti (mp.) korostaa asioiden johtamista yhteistyössä työntekijöiden 
kanssa ja samalla tapahtuvaa uudistumista, uudistamista sekä ihmisten johtamista. 
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Juuti (s. 109) esittää hyvän johtamisen olevan keskustelevaa johtamista, joka käsit-
tää toimivien työskentelyolosuhteiden luomista ja toisia arvostavaa ja kunnioittavaa 
huomioon ottamista. Lisäksi hyvä johtaminen alkaa hänen mukaansa itsensä johta-
misesta. Hän (s.110) näkee myös esimiehen omien voimavarojen riittävyyden ja 
niistä huolehtimisen merkitykselliseksi hyvän johtamisen kannalta, koska esimies-
työhön liittyvä iso ja sirpaleinen tieto- ja työmäärä kuormittaa myös henkisesti. 
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4 KEHITTÄMISTYÖN TOTEUTTAMINEN 
Tässä luvussa esitetään tarkennettuna opinnäytetyön tavoite. Lisäksi kuvataan ke-
hittämistyössä käytettyä lähestymistapaa sekä perustellaan sen valintaa sekä esi-
tellään käytetyt tutkimusmenetelmät ja niiden valintaan vaikuttaneet seikat. Jokai-
sen tutkimusmenetelmän käsittelyn yhteydessä käydään läpi kyseisen menetelmän 
toteutustapa sekä ko. menetelmän avulla saadut tulokset.   
4.1 Kehittämistyön tavoite 
Opinnäytetyön tavoitteena on laatia esimiestyötä tekeville suunnattu kehittämisoh-
jelma. Ohjelmassa käsitellään esimiestyöhön kiinteästi liittyviä aihealueita esimies-
työssä vaadittavan osaamisen turvaamiseksi. Ohjelmassa nostetaan esille ja käsi-
tellään organisaation strategian ja tavoitteiden mukaisia sekä organisaation tärke-
äksi kokemia aihealueita. Koulutussuunnitelmassa ei tuoda esille ns. substanssi-
osaamisalueita, vaan niitä osaamisalueita, jotka ovat keskeisiä kaikille esimiestyötä 
tekeville riippumatta siitä, millä toimialalla esimies työskentelee.  
Kehittämisohjelman tavoitteena on tukea esimiestyötä kehittämällä vaativassa 
työssä tarvittavaa osaamista strategialähtöisesti huomioiden kehittämistyön kyse-
lyissä esille tulleet käytännön työstä nousseet osaamistarpeet. Samalla se toimii 
pitkään toimiville esimiehille tietojen päivittäjänä ja kertauksena sekä uuden osaa-
misen lisääjänä tutkimuksessa esille nousseista teemoista. Lisäksi se mahdollistaa 
uusien esimiesten pidempikestoisen perehdyttämisen kohdeorganisaation esimies-
työhön. Koulutussuunnitelman ja eri aihealueiden yhteisen käsittelyn kautta pysty-
tään yhdenmukaistamaan kaupungin toimialojen käytänteitä ja toimintatapoja käy-
mällä niitä keskustellen läpi.  
Jotta kehittämistyölle asetettu tavoite saavutetaan, kehittämistyön tekemisessä hyö-
dynnetään erilaisia menetelmiä. Edellä käsitelty teoriapohja antaa peruslähtökoh-
dan kehittämistyön etenemiselle. Lisäksi menetelmänä käytetään kahta erillistä ky-
selytutkimusta, joista toinen on suunnattu esimiehille itselleen ja toinen johtoryhmän 
jäsenille. Benchmarkingissa analysoidaan erään kaupunkiorganisaation kehittämis-
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toimenpiteitä ja haetaan sen avulla hyviä käytäntöjä sovellettavaksi kohdeorgani-
saatioon. Lisäksi kartoitetaan yhteistyössä henkilöstöpäällikön ja hallintojohtajan 
kanssa strategiasta nousevia kehittämiseen liittyviä osaamisalueita. Kehittämistyön 
eri vaiheissa toimitaan yhteistyössä henkilöstöpäällikön kanssa. 
4.2 Konstruktiivinen tutkimus 
Ojasalon, Moilasen ja Ritalahden (2014, 65) mukaan kehittämistehtävän lähesty-
mistapana voidaan käyttää konstruktiivista tutkimusta, jos kehittämistehtävän tavoit-
teena on laatia jokin konkreettinen tulos esim. suunnitelma tai malli. Heidän mu-
kaansa konstruktiivisessa tutkimuksessa tavoitellaan uuden ja käytännönläheisen 
rakenteen luomista. Tällöin haetaan ratkaisua käytännön ongelmaan teorialähtöi-
sesti ja aikaansaadaan uudenlainen, perusteltu ratkaisu, joka antaa uutta tietoa or-
ganisaatioon. Ojasalon ym. (s. 66) mukaan käytännön toimijat ovat mukana laati-
massa ratkaisua ja ovat sitoutuneita kehittämään toimintaa. Siten lähestymistavalla 
haetaan ratkaisua käytännön ongelmaan ja pyritään muuttamaan yhteisön käytän-
teitä ja toimintaa. 
Kehittämistyön lähestymistavaksi valikoitui konstruktiivinen tutkimus, koska ky-
seessä on käytännön ongelmaan konkreettisen ratkaisun hakeminen. Kehittämis-
työtä tehdään yhteistyössä Kurikan kaupungin viranhaltijoiden kanssa, jolloin tulee 
huomioiduksi työyhteisön oma näkemys tuotoksen edistymisen eri vaiheissa. Lop-
putuotoksena on ehdotus esimiestyön kehittämiseen. Kurikan kaupungissa ei ole 
olemassa valmiina systemaattista esimiestyön kehittämisen mallia, joten kyseessä 
on uuden ohjelman luominen. Lähestymistavassa hyödynnetään teoreettista tietoa, 
jota on kerätty useista eri lähteistä. Lisäksi tutkimuksessa hankitaan käytännön tie-
toa kohdeorganisaatiosta.   
4.3 Kehittämistyössä käytetyt menetelmät 
Ojasalo ym. (2014, 40) tuovat esille kehittämistyön menetelmien kirjoa. Heidän nä-
kemyksensä mukaan käytettäessä useita erilaisia menetelmiä, ei tutkimuksen jaka-
minen kvalitatiivisiin ja kvantitatiivisiin tutkimuksiin ole enää keskeistä. He näkevät 
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tärkeäksi käytännössä toimivan kehittämistyön laadinnassa, että osallistujat tekevät 
tiivistä yhteistyötä keskenään ja saavuttavat yhteisymmärryksen. Ojasalo ym. (mp.) 
suosittelevat käytettäväksi erilaisia menetelmiä rinnakkain, koska näin saadaan eri-
laista tietoa ja eri menetelmin kerätyt tiedot täydentävät toisiaan.  
4.3.1 Dokumenttianalyysit 
Ojasalon ym. (2014, 43) mukaan kehittämistyössä voidaan käyttää hyväksi jo val-
miiksi tuotettuja dokumentteja. Näitä voi olla erilaiset muistiot, pöytäkirjat, budjetit ja 
vuosikertomukset. Dokumenttianalyysejä yhdistetään yleensä muihin menetelmiin. 
He (mp.) korostavat, että dokumentteja käytettäessä tulee kiinnittää huomiota, mihin 
tarkoitukseen kyseinen dokumentti on laadittu ja sen kautta tutkia dokumentin luon-
netta.  
Kurikan kaupungin strategia. Seuraavana analysoidaan Kurikan kaupungin stra-
tegiaa (2013–2016) ja siitä johdetaan osaamistarpeita koulutussuunnitelman poh-
jaksi. Tällä tavoin varmistutaan siitä, että suunnitellut toimet ovat yhteneväisiä kau-
pungin strategian ja tavoitteiden kanssa.   
Kurikan kaupungin strategiaan (2013–2016, 5) on määritelty kehittämisen painopis-
teet ja strategian mukaan painopisteet tulee huomioida kaikessa toiminnassa.  Stra-
tegiassa määritellyt painopisteet ovat  
– menestyvä yrittäjyys 
– vetovoimaisuuden lisääminen 
– vakaa talous 
– monipuoliset palvelut ja 
– alueellinen yhteistyö. 
Kurikan kaupungilla ei ole enää erillistä henkilöstöstrategiaa, vaan se on sisällytetty 
kaupungin strategiaan. Kurikan kaupungin strategian (2013–2016, 6–7) mukaan 
henkilöstön hyvinvointi on keskeistä ja henkilöstöä tuetaan ja kannustetaan ideoi-
maan uusia toimintatapoja. Osaavan henkilöstön avulla turvataan laadukkaat pal-
velut ja tähän päästään strategian mukaan ylläpitämällä henkilöstön osaamista ja 
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tukemalla työkykyä. Lisäksi strategiassa nostetaan esille työyhteisötaitojen jatkuva 
kehittäminen. 
Strategiasta esiin nousevia osaamistarpeita kartoitettiin yhteistyössä Kurikan kau-
pungin johtoryhmään kuuluvien hallintojohtaja Kaarina Hautalan ja henkilöstöpääl-
likkö Elise Rantasen kanssa. Keskustelussa nousi esille keskeisenä asiana laaduk-
kaiden palveluiden tuottaminen ja esiin tuominen. Tässä ratkaisevaan rooliin nähtiin 
nousevan oman toiminnan ja asenteen merkitys palveluiden markkinoinnissa. Hen-
kilöstön asenteessa toivottiin löytyvän sisäistä yrittäjyyttä. Lisäksi toivottiin ymmär-
rystä omaan asemaan ja sen merkitykseen kaupungin toiminnalle. Keskustelussa 
korostettiin myös kurikkalaisten yritysten merkitystä kaupungin taloudelle ja sen 
merkityksen ymmärtämistä henkilöstön keskuudessa.  
Strategian nähtiin korostavan yhteistyön merkitystä kaupungin sisäisessä toimin-
nassa, mutta myös yhteistyötä organisaation ulkopuolisiin tahoihin. Tässä koettiin 
merkitykselliseksi yhteistyötaitojen kehittäminen sekä mahdollisuuksien luominen 
yhteistyölle. Kaupungin rajojen sisällä olevien taajamien välisten raja-aitojen toivot-
tiin unohtuvan. Lisäksi nähtiin tärkeänä talousosaamisen kehittämisen henkilöstön 
keskuudessa, mutta se nähtiin tärkeänä asiana myös kuntapäättäjien kohdalla.   
Kurikan kaupungin toimintaympäristö. Tulevaisuuden kunnat -julkaisun (2016, 
3) mukaan kuntien toimintaympäristössä tapahtuu isoja muutoksia, jotka vaikuttavat 
kuntien toimintaan ja toimintatapoihin. Toimintaan vaikuttavina asioina raportissa 
nähdään maailmanlaajuiset trendit, joita ovat teknologia, taloustilanteiden muuttu-
minen, ilmastonmuutos, päätöksen teon ja vaikuttamisen monipuolistuminen, aluei-
den erilaistuminen sekä jatkuva uudistuminen ja muutoksien aiheuttama oppimis-
tarve ja lisäksi monikulttuurisuuden tuomat haasteet. Maakuntauudistus on tulossa 
vuoden 2019 alusta, jolla on raportin mukaan suoria vaikutuksia kunnan rooliin, ra-
hoitukseen, johtamiseen kunnissa, henkilöstöön ja kuntien toimintatapoihin. Rapor-
tin (mp.) mukaan tarve yhteistyön tekemiselle maakunnan ja kuntien kesken on mer-
kityksellinen valmisteluvaiheessakin, koska kuntalaiset, joille palveluita tuotetaan, 
ovat yhteisiä. Raportin mukaan jokaisen kunnan tulee löytää omat vahvuutensa ja 
tehdä pitkäkestoisesti strategista työtä. 
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Tulevaisuuden kunnat -julkaisu (2016, 4) korostaa kuntalaisten keskinäisen vuoro-
vaikutuksen merkitystä elinvoimalle ja hyvinvoinnille sekä yhteistyön tekemistä yri-
tysten, yhteisöjen ja muiden kuntien kesken. Raportti (mp.) tuo esille kuntien tule-
vaisuuden roolit seitsemänä eri aihealueena, jotka ovat hyvinvointi-, sivistys-, osal-
lisuus- ja yhteisö, kehittäjä- ja kumppanuus-, elinkeino- ja työllisyys-, itsehallinto ja 
elinympäristörooli. Raportin mukaan roolien painotukset vaihtelevat eri kunnissa 
sen mukaan, mikä nähdään olevan vahvuutena ja koetaan tarpeelliseksi.  
Kaupungin muuttuvasta toimintaympäristöstä nousseita osaamistarpeita ja kehittä-
miskohteita mietittiin yhteistyössä hallintojohtajan ja henkilöstöpäällikön kanssa. 
Keskustelussa nousi tulevan sote-ratkaisun suuri merkitys kunnille, vaikka Kurikan 
kaupungin sote-palvelut on ulkoistettu JIK Ky:lle. Nykyisessä mallissa on kuitenkin 
pystytty vaikuttamaan JIK Ky:n toimintaan tilaajalautakunnan ja omistajaohjauksen 
kautta. Rahoituspohjan muuttumisen nähtiin aiheuttavan toimintatapojen muutosta 
ja koulutustarvetta. Maakunta on sitoutunut vuokraamaan nykyiset sote-kiinteistöt 
kolmen vuoden siirtymäajaksi, mutta sen jälkeen nähtiin, että n. 30 % sosiaali- ja 
terveystoimen käytössä olevista tiloista jää tyhjilleen ja kuntien vastuulle. Teknisen 
johtajan  Marko Kilpeläisen mukaan talousosaamisen tarve korostuu maakuntauu-
distuksen yhteydessä. Hänen mukaansa tulee tiedostaa, mikä vaikutus mahdolli-
sella kiinteistöjen myynnillä on käyttötalouteen myyntihinnan ollessa alle tai yli ta-
searvon. Lisäksi Kilpeläinen korosti, että uudistuksen kehityksen seuraamiseen tu-
lee olla aikaa ja sen vaikutuksia omaan kaupunkiin tulee ehtiä peilata.   
Toimintaympäristön muutoksen nähtiin vaikuttavan myös muuhun kaupungin toi-
mintaan. Tulevaisuudessa korostetaan hyvinvoinnin merkitystä ja se tulee huomi-
oida kaikessa toiminnassa. Esimerkkinä tästä mainittiin ympäristön suunnittelu ja 
varhaiskasvatus. Johdon roolin nähtiin myös muuttuvan ja jatkossa siinä nähtiin pai-
nottuvan hyvinvoinnin johtaminen.  
Tulevaisuudessa nähtiin hallinnon henkilöstömäärän vähentyvän käsiteltävien asi-
oiden vähentyessä. Digitalisaation avulla nähtiin löydettävän uusia toimintamalleja. 
Yhteistyökyky ja verkostoituminen nähtiin nousevan keskeiseen rooliin uudessa toi-
mintaympäristössä. 
47 
 
 
4.3.2 Kyselyt 
Ojasalo ym. (2014, 40) toteavat kyselyn sopivan hyvin kehittämistöihin, joissa tarvi-
taan esimerkiksi tietoa lähtötilanteesta tai tietoa saavutetuista tuloksista. Heidän (s. 
41) näkemyksensä mukaan keskeistä kyselyn laadinnassa on määrittää perus-
joukko ja otos oikein. Määrittelyssä on heidän mukaansa vaikutusta siihen, miten 
hyvin kyselyn perusteella voidaan tehdä johtopäätöksiä ja yleistää tuloksia. Ojasalo 
ym. (mp.) korostavat myös kysymysten asettelun merkitystä, jotta kysytään oikeita 
asioita ja kysymykset ovat yksiselitteisiä.  
Salojärven (2009, 150) näkemyksen mukaan henkilö itse on osaamisena paras ar-
vioija, mutta itsearviointia suorittaessaan hänellä tulee olla tarpeeksi kriittisyyttä. 
Toisena keskeisenä arvioinnin suorittajana Salojärvi näkee olevan esimiehen. Hä-
tönen (2013, 32) näkee, että arvioinnin suorittaa yleisimmin esimies. Hänen mu-
kaansa itsearviointi on tullut yhä enenevässä määrin osaamisen arviointiin mukaan, 
ja hän näkee itsearvioinnin olevan myös oppimiskokemus. Tässä kehittämistyössä 
valittiin kahden erillisen osaamistarvetta koskevan kyselyn kohteeksi johtoryhmä 
sekä esimiehet itse. Näin saatiin tietoa sekä esimiesten itsensä arvioimana että hei-
dän esimiestensä suorittaman arvioinnin perusteella. 
Johtoryhmälle suunnattu kysely. Johtoryhmälle tehtiin helmikuussa 2017 sähkö-
postikysely, jossa pyydettiin arvioimaan esimiesten keskeisiä osaamistarpeita pl. 
substanssiosaaminen. Johtoryhmän kyselyyn vastasi 5 henkilöä 7 hengen johtoryh-
mästä.  
Vastaukset sisälsivät laajoja osaamisalueita ja niistä kuvastui tarve monialaiseen 
osaamisen hankkimiseen. Samoin kuvastui tarve laajojen kokonaisuuksien hallin-
taan sekä se, että monipuolinen osaaminen on merkityksellinen asia esimiestyötä 
tekeville. Monien osaamisalueiden taustalta löytyi kuitenkin kehittämisosaaminen ja 
tulevaisuuteen suuntautuminen.  
Kuviossa 10. esitellään johtoryhmän näkemys keskeisimmistä osaamisalueista.  
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Kuvio 10. Johtoryhmän näkemys keskeisimmistä osaamistarpeista. 
 
Yksittäisinä asioina johtoryhmän vastauksissa korostui selkeästi talousosaaminen 
ja strategiaosaaminen. Em. lisäksi koettiin tarvetta olevan kunta-alan lainsäädännön 
tuntemiselle sekä muulle juridiselle koulutukselle, joista erikseen mainittiin hankin-
nat, työlainsäädäntö, sopimusoikeus sekä monikulttuurinen osaaminen. Johtoryh-
män vastauksissa tuotiin esille palveluosaaminen ja yhteistyön tekeminen hallinto-
kuntien välillä ilman, että keskitytään pelkästään omaan hallintokuntaan. Kaivattiin 
siis asioiden näkemistä kokonaisuutena, ja koettiin hankalana asiana olevan osa-
optimoinnin, jonka taustalla arvioitiin mahdollisesti vaikuttavan asenteet. Lisäksi ko-
ettiin, ettei osata ajatella uutta Kurikkaa kokonaisuutena, vaan ajatellaan erikseen 
eri taajamia; Kurikkaa, Jalasjärveä ja Jurvaa. Esimiestaidoille ja henkilöstöjohtami-
seen koettiin olevan tarvetta, ja lisäksi esille nousi tarve teknisten taitojen ja säh-
köisten palveluiden kehittämiseen. 
Yksittäisissä vastauksissa tuotiin esille omistajaohjauksen osaamista, lean-ajattelun 
käytäntöön ottamista sekä neuvottelu-, viestintä- ja markkinointitaitoja. Lisäksi yk-
sittäisissä vastauksissa nähtiin tarvetta vetovoimaisuuden lisäämiseen ja kuntalais-
ten osallistamiseen tähtäävään koulutukseen sekä omistajaohjausta koskevaa kou-
lutukseen. Yksittäisissä vastauksissa nähtiin lisäksi koulutustarvetta vaikutusten ar-
viointiin, esimiestaitoihin sekä henkilöstöjohtamiseen.  
Esimieskysely. Esimiehille suunnattu kysely oli toteutettu lokakuun lopussa 2016 
osittain toista tarkoitusta varten. Mutta koska kyselyssä oli kartoitettu esimiesten 
omia näkemyksiä koulutustarpeistaan, päädyttiin tässä kehittämistyössä hyödyntä-
mään aikaisemmin toteutetun kyselyn vastauksia. Esimieskysely oli suunnattu kai-
kille esimiehenä toimiville mukaan lukien johtoryhmän jäsenet. Kyselyyn vastasi 75 
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esimiehestä 40 henkilöä, joten vastausprosentiksi muodostui 53,3 %. Kysely toteu-
tettiin Webropol-työkalulla.  
Esimiehille suunnatun kyselyn ensimmäisessä avokysymyksessä kartoitettiin sitä, 
millaista yhteistä koulutusta esimiehet toivoisivat järjestettävän. Vastauksissa nousi 
esille selkeästi kolme keskeisintä osaamisaluetta, joissa esimiehet kokevat eniten 
tarvetta saada koulutusta. Nämä osaamisalueet olivat  
– johtamisosaaminen 
– talousosaaminen ja 
– hallinnollinen osaaminen.  
Johtamisosaamisessa nousi esille yleinen johtamisosaaminen, mutta sen lisäksi eri-
laiset esimiestyöhön liittyvät asiat, esimiestaidot, muutosjohtaminen sekä tavoittei-
den asettaminen strategian toteuttamisen pohjalta. Talousosaamisessa nousi esille 
yleisen talousosaamisen lisäksi budjetointiin liittyvä koulutus, taloushallinto-ohjel-
mien käyttökoulutus ja taloushallinnon soveltavaa koulutusta päätöksenteon tueksi. 
Hallinnollisessa osaamisessa toivottiin koulutusta yleisen hallinto-osaamisen lisäksi 
tietoa kokouskäytännöistä, oikaisupyyntö- ja valitusasioista sekä esittelijä- ja valmis-
telijakoulutuksia.  
Esimiehille suunnatun koulutustarvekyselyn vastauksissa kaivattiin tietoa myös yh-
teisistä toimintatavoista, ajankohtaisista asioista, vuorovaikutustaidoista ja henkilös-
töhallinnosta. Ajankohtaisissa asioissa mainittiin esimerkki kuntalain muutoksista. 
Vuorovaikutuskoulutuksissa nähtiin tarvetta saada tietoa erilaisista vuorovaikutus-
keinoista ja -menetelmistä sekä apua työyhteisön ongelmakohtien ratkaisemiseen. 
Henkilöstöhallintokoulutukselta toivottiin yleisen henkilöstöhallintokoulutuksen li-
säksi työehtosopimusten tuntemuksen lisäämistä.  
Vastauksissa oli nähtävissä pienessä määrin myös tarvetta kehittämisosaamiselle, 
verkosto-osaamiselle sekä tietotekniikan paremmalle hyödynnettävyydelle. Lisäksi 
toivottiin esimiesten jaksamista tukevaa koulutusta ja töiden priorisointia auttavaa 
koulutusta. Vastaajien määrä näihin osa-alueisiin jäi vähäiseksi.    
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Avokysymyksistä esitettäväksi valittiin laadukkaimmat vastaukset, joista ilmenee 
esimiestyössä esiintyvä laaja koulutustarve. Alla olevat vastaukset ovat suoria lai-
nauksia kyselyn vastauksista. 
Lisää ehkä talouteen liittyvää? Kehitystyöhön? Itse esimiestyöhön sy-
ventävää koulutusta. 
Suurimmalla osalla lienevät hallintoon liittyvät asiat tuttuja pitkän työko-
kemuksen kautta. Itselläni on kaupungin palveluksessa lyhyempi työ-
historia ja välillä hallinnon kiemurat ja organisaation hierarkia tuntuu 
epäselvältä. Varsinkin, kun yhdistymiset ovat jättäneet kaksinkertaisia 
vanhoja rakenteita voimaan... 
Lähiesimiehet ovat sektorinsa erityisvastuullisia johtajia, joita henkilöstö 
pitää työnantajan etulinjan edustajina ja arvostaa heidän mm. tunnejoh-
tajuustaitoja. Vaativassa roolissa olevat tekijät tarvitsevat johtavilta esi-
miehiltä joustavaa ja nykyaikaista vuorovaikutusta ja luottamusta. Tätä 
tukeva koulutusote olisi hyväksi. Samoin tietotekniikan entistä tehok-
kaampi hyödyntäminen esimiesten työssä on osa nykyaikaa. 
Kuviossa 11. on nähtävissä esimieskyselyn tuloksien yhteenveto koulutustarpeista. 
 
Kuvio 11. Esimiesten oma käsitys koulutustarpeistaan. 
 
Kuvioon kerättiin kaikki esimiesten vastauksista ilmenneet oman näkemyksensä 
mukaiset koulutustarpeet. Sama esimies saattoi tuoda esille useampia koulutustar-
peita.  
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Toisessa esimieskyselyn kysymyksessä kysyttiin, kokevatko esimiehet tarpeel-
liseksi yhteisten esimiesiltapäivien järjestämisen (Kuvio 12.).  
 
Kuvio 12. Koetko esimiesiltapäivien järjestämisen tarpeelliseksi? 
 
Vastauksen mukaan 36 esimiesvastaajaa koki esimiesiltapäivien järjestämisen tar-
peelliseksi. Ainoastaan 4 vastaajaa vastasi, ettei pitänyt niiden järjestämistä tarpeel-
lisena.  
Esimieskyselyn kolmannessa kysymyksessä kysyttiin, mitä aiheita esimiehet toivoi-
sivat käsiteltävän esimiesiltapäivissä, jos niitä järjestetään. Myös näissä vastauk-
sissa ilmeni samansuuntaisia aiheita kuin koulutustarpeita koskevassa kyselyssä. 
Kuitenkin painotus vastauksissa oli erilainen. Esimiesiltapäivien aiheita koskevassa 
kysymyksessä nousivat kolmeksi suosituimmaksi aihealueeksi  
– ajankohtaiset koulutukset 
– työhyvinvointi ja 
– yhteisten toimintatapojen luominen. 
Ajankohtaisten koulutuksien aiheissa esitettiin esimiesvaihdoksista kertomista, vuo-
sikalenterin läpikäymistä, johtoryhmän tutuksi tuomista, kaupungin päätöksien läpi-
käymistä sekä käsityksiä tulevaisuudesta ja tulevista muutoksista. Työhyvinvointia 
käsittelevissä aiheissa tuotiin esille esimiesten omaa työssä jaksamista ja sen tuke-
mista, työn priorisointi ja aikatauluttamista sekä itsensä johtamista. Yhteisten toi-
mintatapojen luomisessa esitettiin käytäntöjen ja toimintatapojen läpikäymistä, yh-
teisten pelisääntöjen laatimista ja hallintokuntien välisen yhteistyön kehittämistä.  
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Aiheissa nousi esille myös johtamis- ja hallinto-osaaminen, työehtosopimuksien lä-
pikäyminen sekä vuorovaikutusosaaminen. Johtamisosaamisessa kaivattiin läpi-
käytäviksi aiheiksi HRM-työpöydän syvällisempää hallitsemista, kehityskeskustelu-
käytäntöjen selkeyttämistä ja kaupungin johtamisen linjan läpikäymistä. Hallinto-
osaamisessa kaivattiin virkamiesten aseman ja vastuun läpikäymistä, strategian lä-
pikäymistä sekä tavoitteiden asettamista ja mittaamista. Vuorovaikutusosaami-
sessa toivottiin tietoa kriisiviestinnästä, keskusteluja toisten osastojen käytännöistä 
ja tietoa työyhteisöongelmien ratkaisemiseksi.  
Talousosaaminen, kehittämisosaaminen ja verkosto-osaaminen nousivat myös 
esille käsiteltävinä aiheina esimiesiltapäivissä. Kehittämisosaamiselta toivottiin 
asiakaspalvelun kehittämistä sekä apuja myönteisen ilmapiirin luomiseen. 
Seuraavaksi tuon esille suoria lainauksia esimiesten vastauksista esimiesten ilta-
päivässä käsiteltävistä aiheista. Esiintuotavat vastaukset valittiin sillä perusteella, 
jotka kuvasivat parhaiten esimiesten vastauksia ja toivat esille niitä asioita, jotka 
eivät muuten käy ilmi kyselyn tuloksien yhteenvedossa.  
Virkamiesten asemaa, vastuut, yhteistä linjaa ja tämän noudattama-
sista, sitoutuneisuutta. "Kahdentulen välissä olo": asiakkaat/alaiset-
luottamusmiehet. Virkamiesten asema/luottamus luottamusmiehille. 
Suunnitelmallisuutta työhön/aikataulutus, tiedotus kaikille mitä milloin-
kin vuoden aikana tullaan tekemään ja milloin tulee olla valmiina. Avoi-
muutta esimiesten kesken. 
kaupungin sisäisiä päätöksiä, ohjeita toimitapoihin, 
mikä merkitys eri päätöksillä on kentän suhteen, 
johtoportaan tuominen tutuiksi ja heidän työnsä tuominen tutuksi esi-
miesyhteisölle 
Paremmin saisi olla tiedossa, mihin ollaan menossa tai mihin yritetään 
mennä. Strategiat, talous ja niiden toteuttaminen. Hankala näissä tie-
tysti on, että esimiehiä on eri tasoilla ja eri sektoreilla: vähän eri asiat 
ovat kiinnostavia/merkityksellisiä eri tehtävissä olevien kannalta. 
Seuraavaksi esitetään esimiesten vastaukset esimiesiltapäivään toivottavista ai-
heista (Kuvio 13.).  
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Kuvio 13. Esimiesten vastausten jakautuminen esimiesiltapäivän aiheita 
koskevassa kysymyksessä aihealueittain. 
 
Vastauksissa on näkyvissä selkeä tarve saada tietoa ajankohtaisista aiheista. Työ-
hyvinvointi ja esimiesten tukeminen nousivat näissä vastauksissa korkeammalle 
kuin mitä se oli koulutustarpeissa. Talousosaamisen merkitys aiheena koettiin tässä 
kysymyksessä pienemmäksi kuin mitä se oli koulutustarpeita koskevassa kartoituk-
sessa. Samoin johtamisosaamisen ja hallinto-osaamisen merkitys laski. Vastaavasti 
vuorovaikutusosaamisen merkitys nousi, ja lisäksi uutena asiana korostui työehto-
sopimusten läpikäyminen.  
4.3.3 Benchmarking 
Ojasalo ym. (2014, 186) tuovat esille benchmarkingin yhtenä kehittämistyön mene-
telmänä. Benchmarking tarkoittaa menetelmää, jossa vertaillaan menestyviä orga-
nisaatiota ja niiden toimintaa omiin toimintatapoihin. Kirjoittajien mukaan vertailun 
avulla pyritään oppimaan toisen organisaation hyvistä toimintatavoista, ja siirretään 
niitä omaan toimintaan. Kirjoittajat (mp.) korostavat, että kaikki hyvältä vaikuttava 
toiminta ei välttämättä ole soveltuva omaan toimintaan. Toisessa organisaatiossa 
hyvin toimivasta käytänteestä ideoidaan ja jatkojalostetaan omaan toimintaan so-
veltuva ratkaisu. Tietoa voidaan saada kirjoittajien (s. 43–44) mukaan yritysvierai-
lulla, mutta sitä voidaan hankkia esim. internetistä ja artikkeleista. Karjalainen (2002, 
5) näkee benchmarkingin tarkoituksena olevan parhaiden käytänteiden selvittämi-
nen sekä niistä oppiminen. Lisäksi hän näkee tavoitteena olevan organisaation 
oman toiminnan kilpailukyvyn lisäämisen. Vertailua suoritettaessa on Karjalaisen (s. 
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6) mukaan mahdollista luoda yhteistyötä omassa organisaatiossa sekä havainnoida 
sen tilaa, mutta lisäksi benchmarkingin käyttäminen avaa yhteistyömahdollisuuden 
eri organisaatioiden välillä.  
Benchmarking soveltuu hyvin kyseessä olevaan kehittämistyöhön. Sen avulla saa-
daan tietoa toisten organisaatioiden hyvin toimivista käytännöistä. Kun on tiedossa, 
miten muualla toimitaan, voidaan siirtää tietoa sovellettavaksi kohdeorganisaatioon. 
Toisaalta voidaan ideoida toisen organisaation käytänteistä toimivampi versio 
omaan käyttöön. 
Benchmarking-yhteisöiksi valikoitui Kuntatyönantajien nettisivuilta löytyneen aiheis-
ton perusteella Järvenpään kaupunki. Aineistosta löytyi Järvenpään kaupungin hen-
kilöstöjohtajan haastattelu sekä toimittajan tekemä haastattelu Järvenpään kaupun-
gin käytännöistä, joita selvittivät henkilöstöjohtaja ja HR-asiantuntija. 
Järvenpään kaupungin henkilöstöjohtaja Autere (2016, 6) kertoo Järvenpään kau-
pungin kehittämishankkeesta, jota lähdettiin toteuttamaan toimintakulttuurin muu-
toksen kautta muuttamalla sitä asiakaslähtöiseksi. Samassa yhteydessä muutettiin 
myös johtamisrakenteita siten, että ne ovat yhdenmukaiset jokaisella toimialalla. 
Järvenpäässä on esimiesten osaaminen yksi keskeisistä tavoitteista, jonka avulla 
tuetaan esimiestä johtamaan ja motivoimaan henkilöstöä oikeanlaisella johtamisot-
teella.  
Autereen (2016, 7–8) mukaan esimiesten osaamista vahvistetaan erillisen mallin 
mukaan. Mallissa on suunniteltu eri tasoilla toimiville esimiehille valmennukset ja 
tutkinnot, joihin esimiesten tulee osallistua. Lisäksi heillä on aloittavalle esimiehelle 
suunniteltu oma perehdytysohjelmansa. Esimiesten on mahdollisuus saada oma 
mentori kokeneemmasta esimiehestä, ja lisäksi heillä on mahdollisuus saada työn-
ohjausta. Järvenpäässä toteutetaan kuukausittain esimiesinfoja, jotta saadaan tie-
donkulku paremmaksi. Esimiehet kertovat infotilaisuuksissa heillä meneillään ole-
vista toimista esim. kehittämishankkeista.  Autereen (mp.) mukaan Järvenpäässä 
järjestetään lisäksi esimieskoulutuksia, joissa käsitellään mm. lainsäädäntömuutok-
sia ja uusia tietokonejärjestelmiä. 
Valkkilan (2016, 9) haastatteleman HR-asiantuntija Anna-Liisa Vainion mukaan Jär-
venpäässä on ollut aina keskeistä esimiestyön ja johtajuuden kehittäminen. Sen 
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merkitys huomattiin erityisesti muutoksen toteuttamisessa. Valkkila toi esille, että 
kehityskohteiden etenemistä esiteltiin kuukausittain esimiesinfoissa kaikille esimie-
hille. Valkkilan (s. 10) mukaan henkilöstöjohtaja on havainnut tekemisen meiningin 
ja yhteistyön lisääntyneen Järvenpään kaupungin esimiesten keskuudessa. Haas-
tattelun mukaan tähän on vaikuttanut esimiesten tutustuminen toisiinsa ja lisäänty-
nyt keskinäinen verkostoituminen, joka osaltaan on lisännyt käytännön työn suju-
vuutta. Haastattelussa (mp.) tuotiin esille myös pilottihanke Tampereen yliopiston 
johtamiskoulun kanssa. Pilottihankkeessa toteutettiin coachaus kymmenen Järven-
pään kaupungin esimiehen kanssa. Henkilöstöjohtaja näki pilottihankkeessa hy-
vänä sen, että näin osallistuneille esimiehille avautui mahdollisuus käydä läpi omaa 
johtajuuttaan sekä kehittämistyötään. Henkilöstöjohtajan mukaan Järvenpään kau-
punki tulee jatkossakin käyttämään coachausta esimiestyön tukemisessa.  
4.3.4 Kurikan kaupungin henkilöstöpäällikön haastattelu 
Ojasalon ym. (2014, 41) mukaan haastattelut voivat olla muodoiltaan strukturoituja, 
puolistrukturoituja tai avoimia haastatteluja. Puolistrukturoitua haastattelua käyte-
tään tilanteissa, joissa ei haluta ohjata vastaajaa liikaa ja halutaan saada vastaajan 
aito näkemys käsiteltävästä asiasta esille.  
Henkilöstöpäällikön haastattelussa käytettiin avointa haastattelua, jossa keskuste-
lua käytiin vapaasti aiheeseen liittyen. 
Henkilöstöpäällikkö näki tarpeellisena johtamisjärjestelmän uusimisen, jonka avulla 
pystytään tarkastelemaan esimiesrakennetta. Hänen näkemyksenään oli kolmipor-
tainen esimiesrakenne, jotka jakaantuisivat johtoryhmätasoon, esimiestasoon ja ns. 
työnjohtoon, jolla ei olisi varsinaisia esimiestehtäviä, vaan tehtävät liittyisivät sub-
stanssiosaamiseen ja vuorovaikutukselliseen osaamiseen. Tämän avulla pystyttäi-
siin varmistamaan, että esimiestasolla on aikaa esimiestyöhön. Lisäksi henkilöstö-
päällikkö näki tiivistetymmän mallin turvaavan paremmin tarvittavan osaamisen koh-
dentamisen.  
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Henkilöstöpäällikkö nosti esiin lean-ajattelun juurruttamisen, jolla yksinkertaisemmil-
laan tarkoitetaan oman työn kehittämistä. Hänen mukaansa Kurikan kaupungin pro-
sessit kuvattu kuntaliitoksen yhteydessä. Seuraavassa vaiheessa niitä voitaisiin 
hyödyntää työtapojen ja -menetelmien uudelleen arvioinnissa. Tämän ajattelun jal-
kauttamisessa koko organisaatioon hän näkee koulutustarvetta esimiehille.   
Kurikan kaupungissa otetaan käyttöön sähköinen kehityskeskustelualusta, jonka 
avulla henkilöstöhallinto pystyy seuraamaan kehityskeskusteluiden käymistä tar-
kemmalla tasolla. Henkilöstöpäällikkö näkee säännöllisesti käytävillä kehityskes-
kusteluilla olevan merkitystä henkilöstön työhyvinvointiin ja organisaation tavoittei-
den eteenpäin viemiseen. Samaa sähköistä alustaa hyödynnetään myös varhaisen 
tuen mallin mukaan käytävissä keskusteluissa.  
Henkilöstöhallinnolle on esitelty osaamisen kartoittamiseen liittyvää sovellusta. So-
velluksessa on valmiina olemassa eri työtehtävien oletetut osaamistarpeet, mutta 
niitä on mahdollista myös muokata organisaation omiin tarpeisiin. Henkilöstöpäälli-
kön näkemyksen mukaan sovellus tarjoaisi hyvän apuvälineen osaamisen kartoitta-
miseen esim. kehityskeskusteluiden yhteydessä. Hänen näkemyksensä mukaan 
sen avulla pystyttäisiin kohdentamaan toimenpiteitä niihin osaamisen osa-alueisiin, 
joissa nähdään olevan kuilua nykytilanteen ja tarvittavan osaamisen välillä.  
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5 KEHITTÄMISSUUNNITELMA 
Kehittämissuunnitelmaa laadittaessa on otettu huomioon teoriasta nousseiden ke-
hittämistarpeiden lisäksi tutkimusosuudesta nousseet tarpeet. Tutkimusosuudesta 
nousseet aihealueet ovat muodostuneet dokumenttianalyysien, kyselyiden, 
benchmarkkauksen ja haastattelun pohjalta. 
Koska kaikkea koettua osaamistarvetta ei voida kehittää samanaikaisesti, täytyy 
keskittyä organisaation näkökulmasta keskeisempiin osa-alueisiin. Alla mainitut 
koulutusmoduulit ovat tutkimuksesta johdettuja ehdotuksia koulutusaiheista. Ehdo-
tukset on priorisoitu kaupunginjohtajan näkemyksen mukaan siten, että neljä ensim-
mäistä moduulia ovat tärkeimmät osa-alueet, joista kouluttautuminen tulee aloittaa.  
5.1 Koulutussuunnitelma 
Osaamisen johtaminen. Osaamisen johtamisen moduulissa käsitellään osaami-
sen johtamisen sisältöä ja merkitystä organisaation ja henkilöstön kannalta. Moduu-
lissa tuodaan esille strategialähtöisyys ja tarvittavan osaamisen ennakoiminen sekä 
käydään läpi aihealueeseen liittyvät keskeiset käsitteet. Jos mahdollista koulutuk-
sessa mietittäisiin, mitä tämä tarkoittaa Kurikan kaupungin kannalta. Oppimistapana 
käytettäisiin osittain myös pienryhmätyöskentelyä, jolloin saadaan mukaan laajem-
paa näkemystä.   
Vastuutahona toimii henkilöstöhallinto ja kouluttajana toimii organisaation ulkopuo-
linen kouluttaja. 
Strategiaosaaminen. Seuraavalle valtuustokaudelle voimaan tulevan kaupungin 
strategia käydään läpi esimiestilaisuudessa. Strategiaa käydään läpi koko kaupun-
gin tasolla, ja samalla korostetaan strategiatietoisuuden eteenpäin viemistä. Osas-
topäälliköt selventävät, mitä tämä tarkoittaa heidän toimialalla. Näin läpikäytynä esi-
miehillä on tieto viedä asiaa eteenpäin omaan yksikköönsä ja käytännön tasolle. 
Tällä tavoin varmistetaan strategiatietoisuus koko organisaatiossa. Strategiaosuus 
voidaan videoida, jolloin esimiehet voivat käyttää videota hyväkseen strategiaa jal-
kauttaessaan. 
58 
 
 
Vastuutahona toimii kaupunginjohtaja ja osastopäälliköt omalta osaltaan.  
Talousosaaminen. Talousosaamista käsittelevässä moduulissa käydään läpi kau-
pungin nykyistä taloustilannetta. Lisäksi osiossa ennakoidaan toimintaympäristön 
muutoksista aiheutuvia vaikutuksia kaupungin talouteen. Käydään läpi kaupungin 
talousarviota ja tilinpäätöstietoja selittävällä otteella ja huomioidaan se, että talous-
asiat ja niihin liittyvät käsitteet voivat olla osalle esimiehistä oudompia asioita. Ta-
loushallinto-ohjelmistoihin liittyvää koulutusta voidaan järjestää esimiesiltapäivien 
yhteydessä. 
Vastuutahona toimii talousjohtaja ja talouspäällikkö, jotka voivat toimia myös kou-
luttajana. 
Työehtosopimukset. Aihealueessa käydään läpi kunta-alan työehtosopimuksia nii-
den asioiden osalta, joissa on muuttuneita asioita tai asioita, joiden soveltaminen 
vaatii syvällisempää osaamista.  
Vastuutahona toimii henkilöstöhallinto ja kouluttajana henkilöstöpäällikkö ja -sih-
teeri.  
Alla olevat koulutusmoduulit toteutetaan pidemmällä ajanjaksolla, ja ne on lueteltu 
satunnaisessa järjestyksessä.  
Hallinto- ja johtosäännöt. Kaupungin hallinto- ja johtosäännöt käydään läpi esi-
miehille suunnatussa koulutustilaisuudessa. Osastopäälliköt esittelevät oman toi-
mialansa säännöt. Tilaisuus videoidaan, jotta koulutustilaisuuden antia voidaan hyö-
dyntää myöhemmin esim. perehdytyksessä. 
Vastuutahona toimii hallintojohtaja ja osastopäälliköt oman sektorinsa osalta.  
Johtamisosaaminen. Moduuli käsittää yleisen johtamisen lisäksi henkilöstöjohta-
misen osa-alueen, ja se voidaan tarvittaessa jakaa erillisiksi osa-alueiksi. Käydään 
läpi myös julkisen johtamisen erityispiirteitä.  
Vastuutahona toimii hallintojohtaja ja henkilöstöpäällikkö. Tarvittaessa kouluttajana 
voi toimia ulkopuolinen kouluttaja.  
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Yhteiset toimintatavat. Henkilöstöhallinnon toimintatavat ovat kaikkien löydettä-
vissä HRM-työpöydältä, mutta kerrataan keskeisempiä osa-alueita. Lisäksi tässä 
osiossa käydään läpi kaupungin muita ohjeistuksia koskien mm. erilaisia pienhan-
kintoja ja muita esille tulleita asioita. Tätä osa-aluetta toteutetaan esimiesiltapäivien 
yhteydessä. Niiden yhteydessä annetaan myös HRM-työpöydän käyttöön liittyvää 
opastusta. 
Vastuutahona toimii hallintojohtaja, henkilöstöpäällikkö ja henkilöstösihteeri.  
Kuntalaki. Osiossa käydään läpi uuden kuntalain keskeinen sisältö käytäntöön so-
vellettuna ml. päätöksenteko- ja hallintomenettely sekä oikaisuvaatimusasiat.  
Vastuujärjestäjänä toimii hallintojohtaja. Tarvittaessa kouluttaja voi olla organisaa-
tion ulkopuolinen.  
Viestintäohjeistus. Käydään läpi kaupungin viestintäohjeistus kriisiviestintäohjei-
neen. Lisäksi esitellään kaupungin sosiaalisen median ohjeistus sen valmistuttua. 
Tilaisuus voidaan videoida, jotta siihen voidaan palata esim. työyksiköissä. 
Vastuuhenkilönä toimii tiedottaja.  
Kehittämisosaaminen. Moduulissa herätetään ajatuksia kaupungin ja eri työyksi-
köiden toimintaan liittyvässä kehittämisessä. Annetaan välineitä ja menetelmiä ke-
hittämisen tukemiseksi ja toteuttamiseksi. Aiheen käsittelyä olisi mahdollista toteut-
taa jonkun oppilaitoksen esim. yliopiston kanssa yhteistyössä. Työtapana olisi osit-
tain pienryhmätyöskentely.  
Vastuuhenkilönä toimii kaupunginjohtaja.  
Kehityskeskustelut. Osiossa käsitellään kehityskeskusteluihin valmistautumista ja 
kehityskeskusteluiden merkitystä johtamisen ja vuorovaikutuksen välineenä. Tuo-
daan esille niiden merkitys myös osaamistason arvioinnin kannalta. 
Vastuutahona toimii henkilöstöhallinto ja kouluttaja hankitaan organisaation ulko-
puolelta.  
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Viestintätaidot. Tässä moduulissa tuodaan viestintätaitojen lisäksi esille neuvot-
telu- ja vuorovaikutustaitoja sekä kokouskäytäntöjä. Lisäksi nostetaan esille haas-
tattelun antamisessa ja lehdistön kohtaamisessa huomioitavia seikkoja. Toteutusta-
pana toimii osittain pienryhmäkeskustelut. 
Vastuutahona toimii tiedottaja.  
Esimiesten hyvinvoinnin tukeminen. Koulutusosion tavoitteena on tukea esi-
miesten omaa työssä jaksamista, antaa eväitä työn priorisointiin ja aikatauluttami-
seen sekä itsensä johtamiseen. Toteutustapana toimii osittain pienryhmäkeskuste-
lut. 
Vastuutahona toimii henkilöstöhallinto ja tarvittaessa kouluttajana voi toimia ulko-
puolinen kouluttaja 
Varhaisen tuen malli. Palautetaan mieliin varhaisen tuen mallin käyttöä ja sen mer-
kitystä työntekijöiden työkyvyn tukemiseen. Toteutetaan yhteistyössä työterveys-
huollon kanssa pienryhmätyöskentelyä hyväksi käyttäen.  
Vastuutahona toimii henkilöstöhallinto.  
5.2 Koulutussuunnitelmaa toteutettaessa huomiota kiinnitettäviä seikkoja 
Koulutussuunnitelman aikataulut on hyvä laittaa kalenteriin mahdollisimman 
ajoissa, jotta voidaan varmistaa esimiesten osallistuminen. Sisäisesti järjestetyt 
koulutukset voisivat olla kestoltaan 2–3 tuntia. Ulkoisten kouluttajien pitämien kou-
lutustilaisuuksien kesto tulisi olla pidempi kustannusten säästämiseksi ja siksi, että 
kyseessä on laajempi aihealue. Tällöin on mahdollista saada syvempi ja perusteel-
lisempi käsitys käsiteltävästä aiheesta.  
Koulutussuunnitelman toteuttamisen aikana on hyvä suorittaa arviointia, vastaako 
toteutettu suunnitelma tavoitetta. Jos arvioinnin tulos ei ole tavoitteen mukainen, on 
mahdollista kesken prosessia tehdä korjaavia liikkeitä tavoitteen saavuttamiseksi. 
Tavoitteen saavuttamisen arviointia tulee tehdä myös prosessin loputtua. Arviointia 
on mahdollista suorittaa esimiesten palautteen perusteella tai sen avulla, onko toi-
minta muuttumassa haluttuun suuntaan.  
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5.3 Esimiesinfotilaisuudet 
Koska esimiehille pidettävät infotilaisuudet koettiin tärkeiksi, niitä ei ole syytä unoh-
taa. Myös niiden säännöllinen pitäminen on merkityksellistä tiedon jakamisen kan-
nalta. Jos em. koulutustilaisuudet toteutetaan organisaation sisäisinä tilaisuuksina, 
voidaan tilaisuuden alussa lyhyesti käsitellä ajankohtaisia asioita tiedonsaannin tur-
vaamiseksi. Riittävän tiedon saaminen on keskeistä, jotta organisaation toiminta on 
tavoitteiden mukaista kaikilla organisaation tasoilla.   
Tutkimuksen joissain vastauksissa kävi ilmi, että toivottiin tutustuttavan paremmin 
toisten työtehtäviin. Infotilaisuuksia voitaisiin hyödyntää siten, että esimiehet esitte-
lisivät ajankohtaisia asioita omasta työstään sekä kehittämishankkeitaan ja niiden 
etenemistä. Tällöin esittelijänä toimivan oma osaaminen syvenisi, ja muut tilaisuu-
teen osallistuneet esimiehet saisivat kattavan käsityksen organisaation muiden toi-
mialojen toiminnasta. Tällä tavoin organisaation sisäinen yhteistyö kehittyisi ja saa-
taisiin syntymään luonnollista vuorovaikutusta. Se myös mahdollistaisi organisaa-
tion sisällä tapahtuvaa parhaista käytänteistä oppimista.  
Samoin kuin muissakin koulutustilaisuuksissa olisi esimiesten pitämissä ajankoh-
taiskatsauksissa hyvä kiinnittää vuorovaikutukselliseen osuuteen, koska teoria-
osuuteen pohjautuen on havaittavissa, että pienryhmäkeskustelut muistetaan sel-
keästi paremmin kuin luentomuotoinen koulutus. Olisi suotavaa mahdollistaa myös 
kysymyksien jättäminen anonyymisti, koska kaikki esimiehet eivät ehkä uskalla tai 
halua julkisesti esittää kysymyksiä, jotka koskevat perusasioita. Näin myös sisäinen 
kouluttaja osaisi suunnata käsiteltävää aihetta tulleiden kysymyksien perusteella.  
5.4 Kehittämissuunnitelman arviointi 
Ojasalon ym. (2014, 66) mukaan konstruktiivisessa lähestymistavan onnistumisen 
arvioinnissa on tärkeää käytännön toimivuuden arviointi. Heidän mukaansa se, joka 
toimii, on totta. He näkevät myös konstruktiivisen tutkimustavan muodostavan kiin-
teän yhteyden käytännön ja aikaisemman teorian välille.  Arviointi voidaan toteuttaa 
Ojasalon ym. (s. 68) mukaan myöhemminkin, ja raporteista voi sen vuoksi puuttua 
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testaaminen. He mainitsevat myöhempään arviointiin syyksi esim. opinnäytetyön tai 
kun kyseessä on työ, joka on joltain osin sidottu muuhun kuin kohdeorganisaatioon.  
Ojasalo ym. (2014, 47) korostavat kehittämistyön arvioinnissa panoksia, prosessia 
sekä lopputuloksia ja niiden välisiä suhteita. Arvioinnin kohteena on kehittämistyön 
suunnittelu, tavoitteet ja niiden saavuttaminen sekä menetelmät ja johdonmukai-
suus työn etenemisessä. Kananen (2014, 176) korostaa tavoitteen saavuttamisen 
olevan tärkeää kehittämisen kannalta, mutta sillä ei hänen mukaansa ole merkitystä 
tieteen kannalta. 
5.4.1 Henkilöstöpäällikön arvio kehittämissuunnitelmasta 
Henkilöstöpäällikkö Elise Rantasen mukaan opinnäytetyön tavoitteena oli esimies-
työn kehittäminen ja sen pohjaksi koulutussuunnitelman laatiminen. Hänen mu-
kaansa toimeksiantajan määrittelemä tavoite toteutui erittäin hyvin. Koulutussuun-
nitelmassa on hyvin huomioituna erilaisin menetelmin saadut tutkimustulokset, ja ne 
vastaavat hyvin henkilöstöpäällikön etukäteen luomia ajatuksia. Koska opinnäyte-
työn tavoitteena ei ollutkaan koulutusohjelmien sisällön laatiminen, tämä palvelee 
erittäin hyvin tavoitettaan. Hänen näkemyksensä mukaan eri koulutusosioiden si-
sältöön voidaan perehtyä tarkemmin, kun koulutussuunnitelmaa lähdetään toteutta-
maan. Henkilöstöpäällikkö näki hyvänä myös sen, että suunnitelmaa voidaan toteut-
taa pitkällä aikavälillä ja sen vuoksi hän piti hyvänä, että moduulit ovat samassa 
paikassa nähtävinä. Henkilöstöpäällikkö näki, että laadittu suunnitelma on toteutet-
tavissa ja käytäntöön vietävissä.  
Henkilöstöpäällikkö näki tärkeänä koulutussuunnitelman toteuttamisessa sen, että 
sitä lähdetään järjestämään keskitetysti henkilöstöhallinnon toimesta. Tällä tavoin 
voidaan auttaa esimiehiä, jotta heidän ei tarvitse organisoida koulutuksen hankin-
taan liittyviä toimia. Myös substanssiosaamiseen liittyvissä koulutuksen hankinoissa 
henkilöstöhallinto voi auttaa esimiehiä. 
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5.4.2 Kaupunginjohtajan näkemys osaamisen kehittämisestä 
Kaupunginjohtaja Anna-Kaisa Pusa kokee osaamisen johtamisen ja osaamisen ke-
hittämisen erittäin tärkeänä nykyisessä kuntakentän muutoksessa. Hän pitää hy-
vänä asiana, että siihen keskitytään ja panostetaan. Hänen mukaansa kuntaorgani-
saatioiden supistuessa tarvitaan yhä enemmän laajempaa ja monipuolisempaa 
osaamista sekä tekijöitä, jotka osaavat palvella kuntalaisia tehokkaasti ja laaduk-
kaasti. Tähän näkökulmaan peilaten hän piti opinnäytetyön tuotosta tärkeänä ja to-
teuttamisen arvoisena.  
Kaupunginjohtaja näki tärkeänä toimialoja ylittävän yhteistyön ja verkostoitumisen 
myös omassa organisaatiossa. Tällöin tiimit pystyvät omatoimisesti ja itseohjautu-
vasti ratkaisemaan esiin tulevia ongelmia, koska tiimin jäsenillä on ollut tietämystä 
kutsua mukaan palaveriin kyseessä olevan asian parhaimmat osaajat. Opinnäyte-
työn johtopäätökset ja koulutussuunnitelmassa esiin tuodut asiat tukevat hyvin kau-
punginjohtajan ajatusta verkostoitumisen ja yhteistyön merkityksestä. Niiden avulla 
on pyritty hakemaan asiaan ratkaisuja korostamalla yhteistyötä mm. pienryhmäkes-
kusteluiden kautta ja käynnissä olevien asioiden esittelyllä.  
Koulutussuunnitelmassa mainitut osa-alueet priorisoitiin kaupunginjohtajan näke-
myksen mukaiseksi. Tärkeimpinä osaamisalueina hän näki osaamisen johtamisen 
kokonaisuuden ymmärtämisen, strategiaosaamisen, talousosaamisen sekä työeh-
tosopimusten hallitsemisen. Hän näki strategiaosaamista koskevan moduulin toteu-
tuksen olevan siinä vaiheessa, kun kaupungin uutta strategiaa ryhdytään laatimaan.  
5.4.3 Tutkimuksen onnistuminen 
Kehittämistyö saavutti sille asetetun tavoitteen, joka oli koulutussuunnitelman laati-
minen esimiestyön kehittämisen näkökulmasta. Varsinkin johtopäätösosiossa tuo-
daan esille myös muita näkökulmia, joihin tulisi kiinnittää huomiota kehittämistoi-
menpiteitä ja -menetelmiä valittaessa.  
Johtoryhmän vastaukset olivat varsin laaja-alaisia, joita joudutaan tarkastelemaan 
pienemmissä palasissa ennen kuin voidaan tehdä tarkempaa suunnitelmaa esim. 
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koulutuksen sisällöstä. Vastaukset olisivat olleet helpommin hallittavissa, jos kyse-
lyyn olisi lueteltu eri aihealueita, josta osaamistarpeet olisi voinut poimia. Toisaalta 
jos näin olisi toimittu, olisi listalta jäänyt varmasti pois kokonaan keskeisiä aihealu-
eita eivätkä saadut vastaukset olisi olleet yhtä kattavia ja luotettavia. Näin toteutet-
taessa saatiin johtoryhmän aidot näkemykset osaamistarpeista. Kyselyn tuloksia 
pystytään siten hyödyntämään myös pitkälle tulevaisuuteen kohdistuvissa kehittä-
mistoimenpiteissä.  
Kun empiriaosuudessa saatuja tuloksia peilaa Suomen kunnissa vuonna 2016 teh-
tyyn Osaamis- ja työvoimatarvekyselyyn, tulokset ovat hyvin saman suuntaisia. 
Saadut tutkimustulokset ovat myös hyvin samankaltaisia Hyrkäksen (2009, 144) 
väitöskirjassaan esille tuomien tulevaisuuden osaamistarpeiden kanssa. Hyrkäksen 
tutkimuksessa tärkeimmäksi osaamisalueeksi nousi oman ammattialan osaamisen. 
Tässä kehittämistyössä se oli rajattu johtoryhmälle suunnatussa kyselyssä koko-
naan ulkopuolelle, jotta saatiin ilmi ne osaamistarpeet, jotka soveltuvat kaikille tai 
lähes kaikille esimiehille.  
Kurikan kaupungin strategia on voimassa kuluvan valtuustokauden loppuun. Jos 
strategiassa tapahtuu suurempaa muutosta, sillä saattaa olla merkitystä tehtäviin 
kehittämistoimenpiteisiin. Toisaalta kaupungin nykyinen strategia on varsin kattava, 
joten pienemmät muutokset eivät välttämättä merkitse muutosta laadittuun kehittä-
missuunnitelmaan. Tuleva maakuntauudistus, jota käytiin dokumenttianalyysissä 
läpi, on vielä hyvin keskeneräinen. Muutoksista aiheutuu talousosaamisen lisäämi-
sen tarvetta, ja kyseinen osa-alue tuli kehittämissuunnitelmassa huomioiduksi. Muut 
muutoksesta esiin nousevat osaamistarpeet pystytään hyvin lisäämään koulutus-
suunnitelmaan. 
Tavoitteena oli laatia esimiestyöhön suunnattu koulutusohjelma ja laajasti erilaisia 
menetelmiä käyttäen saatiin kehittämisosiossa esitellyt tulokset. Näkemykseni mu-
kaan kartoitettiin oikeita asioita suhteessa tavoitteeseen. Pieni pettymys tuli empi-
riaosuuden benchmarking-analyysissä. Lähetin sähköpostilla kahdelle kuntaorgani-
saatiolle pyynnön saada ko. organisaatioissa käytössä olevista esimiesten kehittä-
misohjelmasta tietoa, mutta sitä ei minulle toimitettu. Todennäköisesti pyyntöni huk-
kui muiden työkiireiden jalkoihin. Benchmarking-osuudessa käytin kuitenkin hyväk-
seni Kuntatyönantajien sivuilta löytynyttä Järvenpään kaupungissa käytössä olevan 
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ohjelmaa selvitystä. Tästä syystä ko. osuus saattoi jäädä jonkin verran suunniteltua 
vajaammaksi.   
Näkemykseni mukaan tämän kehittämistyön tulokset ovat hyödynnettävissä kohde-
organisaation lisäksi myös muissa kuntaorganisaatiossa, joissa ei ole toteutettu sys-
temaattisia osaamisen kehittämisen toimenpiteitä. Koen saatujen tulosten, osaa-
mistarvekyselyn ja toimintaympäristön muutoksien aiheuttamien osaamistarpeiden 
olevan niin yleisiä, että näitä tuloksia on mahdollista hyödyntää muuallakin muuttu-
vassa kuntakentän maailmassa. 
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6 JOHTOPÄÄTÖKSET JA POHDINTA  
Kehittämistyön tavoitteena oli miettiä keinoja esimiestyön kehittämiselle kohdeorga-
nisaatiossa lähinnä koulutussuunnitelman muodossa. Systemaattisia osaamisen 
kehittämisen toimia ei kohdeorganisaatiossa ole ollut, vaikkakin esimiehille suun-
nattuja koulutustilaisuuksia on järjestetty kuluneen vuoden mittaan useita. 
Osaamisen kehittäminen tulisi olla yksi painopistealueista. Osaamisen kehittäminen 
vaatii pitkäjänteistä toimintaa ja sen varmistamisen tulee olla suunnitelmallista. Sen 
avulla pystytään turvaamaan selviytyminen ja menestyminen tulevaisuudessa. Esi-
miesten tulisi tuntea onnistuvansa työssään sekä saavansa kehittyä omalla tehtä-
väalueellaan. Tämän tavoitteen saavuttaminen edellyttää, että organisaation suunta 
ja tavoitteet ovat selvillä, mutta toisaalta tulee ottaa huomioon esimiesten omat ke-
hittämistarpeet ja -tavoitteet. Organisaation toiminnan muutoksissa vaaditaan esi-
miehiltä myös aikaisemmasta tavasta poisoppimista, ennen kuin on mahdollista täy-
sin sisäistää uusia toimintatapoja ja lähteä viemään uusia malleja ja oppeja organi-
saatioon. Vanhaan toimintatapaan on usein liian helppo palata.  
Otala (2008, 303) korostaa osaamisen näkyvän monin eri tavoin organisaation toi-
minnassa. Hänen mukaansa se näkyy hyvinä palveluina ja niiden avulla lisätään 
asiakastyytyväisyyttä. Hän esittää osaamisen näkyvän myös hyvin toimivien pro-
sessien kautta, joiden kautta saavutetaan laadukkaita palveluita. Osaamiseen pa-
nostaminen näkyy Otalan (mp.) mukaan myös onnistuneimmissa rekrytoinneissa ja 
lisääntyvänä yhteistyönä sekä korkeampana henkilöstön hyvinvointina.  
Oppimista tapahtuu kaikkialla, ja kukin työntekijä on vastuussa oman osaamisen 
kehittymisestä. Haastetta asiaan antaa se, että henkilöllä tulee olla tieto ja ymmärrys 
siitä, millaista osaamista organisaatio tarvitsee, jotta henkilö voi työskennellä orga-
nisaatiossa onnistuneesti ja tavoitteiden mukaisesti. Tämän tiedon luomisessa ja 
eteenpäin viemisessä on organisaation johdolla keskeinen merkitys. Merkitystä on-
nistuneeseen työsuoritukseen on myös avoimella ja luottamuksellisella vuorovaiku-
tuksella johdon ja henkilöstön välillä.  
Sydänmaanlakka (2000, 158) nostaa esille tärkeän näkökulman yksilön osaami-
seen. Hänen mukaansa osaamisesta on tullut henkilökohtainen selviytymiskeino, 
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jonka avulla on mahdollista taata henkilökohtainen työllistyminen myös jatkossa. 
Tähän näkemykseen perustuen henkilö turvaa omat työntekomahdollisuutensa ak-
tiivisen osaamisen kehittämisen avulla myös nykyisen työnantajan mahdollisesti 
muuttuvassa toimintaympäristössä.   
Johdon ja esimiesten vastuulla on myönteisen oppimisilmapiirin luominen. Otala 
(2008, 279) korostaa myönteiselle oppimisilmapiirille olevan luonteenomaista se, 
että siinä annetaan tilaa keskustelulle sekä kannustetaan kyselemiseen ja kyseen-
alaistamiseen. Rakentava kritiikki nähdään positiivisena asiana, jonka avulla kye-
tään innovoimaan ja rakentamaan uutta. Lisäksi tulee antaa aikaa uuden asian si-
säistämiselle ja sen jakamiselle eteenpäin organisaatiossa. Virheiden tekemisen tu-
lee olla sallittua, ja ne tulee nähdä oppimiskokemuksena. Myönteisessä oppimisil-
mapiirissä henkilöstö kokee Otalan (mp.) mukaan tulleensa kuulluksi, ja hän näkee 
sen tukevan myös hiljaisen tiedon siirtymistä.  
Seuraavaksi käyn läpi kehittämistyössäni esille tulleita keskeisimpiä johtopäätöksiä 
ja kehittämisehdotuksia, joiden avulla kyetään antamaan esimiestyöhön lisää tietoa, 
tukea ja työkaluja.  
6.1 Tiedon jakaminen 
Kohdeorganisaatiossa on valtava määrä osaamista. Haasteena näen osaamiseen 
liittyvän tiedon jakamisen työyksiköiden sisällä sekä eri toimialojen välillä. Uuden 
hankitun tiedon jakaminen ja siitä yhteisen käsityksen muodostaminen on tärkeää, 
jotta siitä muodostuisi organisaation osaamista. Ainoastaan yhteisen käsityksen luo-
misella saavutetaan osaamisessa aitoa etua.  
Hyvänä tiedon jakamisen välineenä toimii säännöllisesti pidettävät esimiesiltapäi-
vät, joissa uutta tietoa saanut esimies jakaa tietoa muille esimiehille. Aiheen ympä-
riltä käytäisiin keskustelua pienryhmissä, joiden tulokset jaettaisiin muille esimie-
hille. Näin kaikki pohtisivat asiaa ja siitä muodostuisi yhteinen käsitys, jota vietäisiin 
eteenpäin omiin yksiköihin. Kukin joutuisi pohtimaan ja perustelemaan, miksi oman 
pienryhmän ajatus on tärkeämpi ja keskeisempi kuin jonkun toisen ryhmän ajatus. 
Näin esille nousisi taustalla vaikuttavia arvoja sekä hiljaista tietoa, jonka jakaminen 
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on myös tärkeää. Hiljaisen tiedon jakamisen onnistuminen on merkityksellistä, 
koska eläkkeelle siirtyvien määrä on kohtuullisen suurta lähivuosina myös esimies-
ten keskuudessa. 
Kun esimiehet toimivat näkyvästi tiedon jakajina, heistä muodostuu tietynlainen yh-
teyshenkilö kyseiseen asiaan. Tämä mahdollistaa organisaation sisälle muodostu-
vien epävirallisten verkostojen hyödyntämisen tilanteissa, jossa toinen esimies tar-
vitsee kyseessä olevassa asiassa keskustelukumppania tai ulkopuolista näke-
mystä. Näiden verkostojen avulla myös muihin asioihin liittyvä tiedon jakaminen su-
juu luontevasti.  
Jos mahdollista, kaupungin uutta strategiaa laadittaessa voitaisiin ottaa mukaan esi-
miehiä jokaiselta toimialalta. Näin mukaan päässeet esimiehet toimisivat hyvinä 
muutosagentteina muulle organisaatiolle ja toimisivat kaupungin tavoitteiden eteen-
päin viejinä ja jalkauttajina koko organisaatiolle. Jos käsiteltävä asia on keskeinen 
kaikille esimiehille, kuten em. kaupungin strategia, aihealueen ympärille voitaisiin 
muodostaa esimiesfoorumi, jossa mietittäisiin, mitä tämä tarkoittaa kunkin yksikön 
osalta, ja muutosagentit toimisivat foorumin operaattorina. Esimiesfoorumeita voi-
taisiin hyödyntää myös muissa esimiestyöhön liittyvissä asioissa.  
6.2 Osaamisen ennakointi muutoksessa 
Kuntien ja kaupunkien rooli on muuttumassa, ja muutostilanteista aiheutuu aina 
muutoksia myös tarvittavaan osaamiseen. Muutoksia analysoitaessa on hyvä kiin-
nittää huomiota myös siihen, että toteutettavat kehittämistoimet tukevat kaupungin 
strategiaa ja siitä johdettuja tavoitteita. Lisäksi toimenpiteiden tulee olla oikea-aikai-
sia. Kuten tekninen johtaja toi esille, tulee muutosten seuraamiseen olla myös aikaa. 
Varsinkin esimiestyössä tarvittavan osaamisen ennakointi on keskeistä, jotta heillä 
on tieto toimia asetettujen tavoitteiden mukaisesti ja toteuttaa niiden mukaista toi-
mintaa työyksiköissään. 
Osaamistarpeiden ennakoiminen ei ole kuitenkaan helppoa. Mietittäessä tulevai-
suuden osaamistarpeita tulee miettiä nykytilaa ja sitä, missä tällä hetkellä ollaan 
vahvoja ja mikä osaaminen on keskeistä nykyisessä toimintaympäristössä. Näin 
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saatuja näkemyksiä peilataan odotettavissa oleviin toimintaympäristön muutoksiin. 
Vasta sen jälkeen on mahdollista laatia suunnitelmia tulevaisuuden osaamistar-
peista.  
Yhtenä keskeisenä asiana näen kuntien roolin muutoksen maakuntauudistuksen 
vuoksi. Tätä asiaa voitaisiin käsitellä esimiesfoorumeissa, joissa aihealueena voisi 
olla esimerkiksi, miten tuleva hyvinvoinnin aseman korostuminen näkyy, tai miten 
sen tulisi näkyä kaupungin eri toimialojen toiminnassa. Tätä aihealuetta voitaisiin 
käsitellä sen jälkeen, kun kaupungilla on tulevalle valtuustokaudelle hyväksytty stra-
tegia tavoitteita ohjaamassa, jotta saadaan osaaminen tukemaan kaupungin strate-
giaa.  
6.3 Kehittämismenetelmien monipuolinen käyttäminen 
Osaamisen kehittämisen menetelmiä on paljon, ja niitä on järkevää käyttää moni-
puolisesti ottaen huomioon teoriaosuudessa ilmennyt taulukko opetuksen muista-
misesta. Taulukossa ilmeni, että luento-opetus muistetaan huonoiten. Varsinkin or-
ganisaation ulkopuolelle suuntautuvien luento-opetusta sisältävien koulutuspäivien 
kustannukset nousevat varsin korkeiksi. Siksi olisikin syytä miettiä kustannuksia 
suhteessa saatuihin hyötyihin kehittämismenetelmien valintaa mietittäessä ja hyö-
dyntää saatavilla olevaa verkko-opetusta mahdollisuuksien mukaan.  
Määräaikaisten tehtävien ja sijaisuuksien tarjoaminen nykyiselle henkilöstölle tukee 
osaamisen kehittämistä, sillä toisien työtehtävien hoitamisella syntyy osaamista, 
joka jää organisaatioon määräaikaisen tehtävän päättyessä. Tällä tavoin hankittu 
osaaminen muistetaan hyvin ja sitä voidaan hyödyntää organisaatiossa jatkossakin. 
Se tukee myös henkilön omaa urakehitystä ja lisää hänen kokemaa työtyytyväi-
syyttä. Lisäksi sisäisten siirtojen avulla pystytään hyödyntämään ja tukemaan hiljai-
sen tiedon siirtymistä.   
Järvenpään kaupungissa on ollut esimiesryhmälle suunnattu pilottiryhmä coachauk-
sessa. Siellä saadut kokemukset ovat olleet hyviä, ja haastatteluhetken kokemuk-
sen mukaan siitä on tulossa laajemmin esimiehille suunnattu tuen väline. Haastat-
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telun mukaan järvenpääläisten  kokemus osoitti yhteistyön eri toimialojen ja ammat-
tiryhmien välillä lisääntyneen. Tuon esille ajatuksena Kurikan kaupungin esimiehille 
suunnatun pilottiryhmän mentorointiin tai coachaukseen. Se voisi olla suunnattu 
nuoremmille ja vähemmän kokemusta omaaville esimiehille, joilla on johdettava-
naan isompi työyksikkö. Ryhmän ei tulisi olla kovin suuri, ja se muodostuisi useam-
man toimialan esimiehistä, jotta saataisiin myös tämän avulla luotua luonnollista 
vuorovaikutusta hallintokuntien välille. Pilottiryhmän työskentelystä saatuja tuloksia 
seurattaisiin ja arvioitaisiin tarkasti, jotta saataisiin selville hankkeen tavoitteiden to-
teutuminen sekä hankkeen mahdollinen jatkuminen. Pilottiryhmälle asetetut tavoit-
teet ja saatujen tulosten arviointiperusteet tulisi määrittää tarkasti ennen ryhmän to-
teutumista.  
6.4 Muita kehittämisehdotuksia 
Osaamiskartoitusta varten esitellyn sovelluksen hankintaa kannatta harkita vaka-
vasti, koska sen avulla olisi saatavissa hyötyjä. Toki tulee huomioida, että käyttöön 
ottaminen vaatii resurssointia sekä henkilöstöhallinnosta että esimiehiltä. Jos käyt-
töönotto toteutuu, tulee osaamisalueiden määrittelyssä keskittyä keskeisiin osaa-
misalueisiin. Liian pienet ja kapea-alaiset osaamisalueet saattavat aiheuttaa sen, 
että kartoituksesta tulee liian raskas ja hankala, jolloin se ei ole enää kenenkään 
hallinnassa eikä siitä saada enää haluttuja hyötyjäkään.  
Osaamiskartoituksen avulla pystytään havainnoimaan puuttuvaa osaamista, mutta 
toisaalta voidaan tunnistaa henkilöstöllä olevaa osaamista, vaikka juuri kyseiselle 
osaamiselle ei olisikaan nykyhetkessä käyttöä. Tunnistettua osaamista voidaan 
hyödyntää organisaatiossa myöhemmässä vaiheessa. Sovelluksen käyttäminen 
mahdollistaa jokaiselle tehtävän oppimissuunnitelman, ja osaamiskartoituksia voi-
taisiin hyödyntää myös mahdollisissa rekrytointitilanteissa. Työtehtävän avautuessa 
voidaan käyttää osaamiskartoitussovelluksessa määriteltyä työtehtävän osaamista-
soa apuna mietittäessä haettavan henkilön osaamistasoa.  
Jos osaamiskartoitussovellus hankitaan, tulee esimiehiä kouluttaa osaamisen kehit-
tämiseen koulutussuunnitelmassa mainitun mukaisesti. Koulutuksen avulla esimie-
het ymmärtävät osaamisen kehittämisen merkityksen. Tällöin sovelluksen käytöstä 
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koetaan saatavan selkeää apua käytännön esimiestyöhön kiinteästi liittyvän osaa-
misen kehittämisen suunnittelemiseen, eikä sen koeta olevan ylimääräinen esimie-
hille annettu lisätehtävä. 
Esimiestyö on tärkeää ja keskeistä. Jotta myös esimiehet itsekin mieltäisivät työnsä 
tärkeyden, voitaisiin työnantajan puolelta tuoda painotetummin esille esimiestyötä 
ja sitä näkemystä, että sille halutaan antaa tukea ja panostusta. Tätä tavoitetta voi-
taisiin tukea suunnittelemalla esimiestyötä tekeville oma kehityskeskustelulomake, 
jossa olisi mukana esimiestyötä koskevia kysymyksiä normaalien kehityskeskuste-
lussa käytävien aihealueiden lisäksi.  
Lähtöhaastatteluiden systemaattinen käyminen organisaatiosta poistuvien henkilöi-
den kanssa voisi lisätä johdon saamaa tietoa organisaatiosta ja sen tilasta. Lähties-
sään henkilö toisi todennäköisesti aidommin näkemyksiään ja parannusehdotuksi-
aan esille, jolloin saatu tieto olisi merkityksellistä jatkokehittämisen kannalta. Var-
sinkin esimiesten kanssa käytävät lähtöhaastattelut olisivat hyödyllisiä. Lähtöhaas-
tatteluista saadut palautteet tulisi vetää yhteen muutaman kerran vuodessa.   
6.5 Kehittämistyön onnistumisen mittaaminen 
Vaikka tämän opinnäytetyön teon aikana ei voida mitata ja selvittää kehittämistoi-
menpiteiden vaikutusta, on kuitenkin tärkeää sopia mittarit kehittämistyön onnistu-
miselle. Keskeisenä mittarina voisi toimia esimiehille suunnattu kysely, jossa kartoi-
tetaan heidän näkemystään kehittämistoimenpiteiden onnistumiselle. Kyselyn 
avulla voitaisiin myös selvittää erilaisten prosessin sujuvuuden lisääntymistä. Esim. 
HRM-työpöydän käytön sujuvuuden lisääntymistä voitaisiin tiedustella palkkasihtee-
reiltä, koska esimiehiltä tulevan materiaalin oikeellisuudella on suora vaikutus pal-
kanlaskentaprosessin sujuvuuteen. Vastaavia prosesseja on paljon muitakin, ja ke-
hittämistoimenpiteiden vaikutusta näiden prosessien sujuvuuteen voitaisiin kartoit-
taa laajemmin.  
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Yhtenä mittarina voisi toimia kehityskeskusteluiden käyminen lähes 100 %. Nosta-
malla kyseinen tekijä mittariksi korostetaan kehityskeskusteluiden merkitystä esi-
miestyön ja henkilöstön kannalta. Tämän mittarin toteuttamisen seuranta olisi help-
poa lähiaikoina käyttöönotettavan sähköisen kehityskeskustelujärjestelmän avulla.  
6.6 Jatkokehittämisen aiheita 
Kaupungin seuraavassa esimiesiltapäivässä käyn läpi opinnäytetyötäni ja siinä 
esille nousseita asioita. Saadun palautteen perusteella on mahdollista tehdä pieniä 
muutoksia koulutussuunnitelmaan. Huomioon otetaan myös mahdollisesti esille tu-
levat muut kehittämisehdotukset.  
Kehittämistoimenpiteiden toteutuessa olisi mielenkiintoista tutkia niiden vaikutta-
vuutta ja onnistumista tavoitteiden kannalta. Tällä toimeksiannolla ei ollut tarkoitus-
kaan tutkia, miten ja missä tilassa esimiehet kokevat osaamisen johtamisen ja osaa-
misen kehittämisen olevan kohdeorganisaatiossa. Se olisi luonnollisesti tuonut lisä-
mausteen tutkimukselle ja saattaisi olla hyvä osuus mahdollisesti kehittämistoimen-
piteiden onnistumista koskevassa jatkotutkimuksessa.  
Henkilöstöpäällikkö toi haastattelussaan esille mahdollisen johtamisjärjestelmä-
muutoksen, jonka jälkeen esimiesorganisaatio olisi koko organisaatiossa samanlai-
nen. Tämän hetken johtamisjärjestelmällä ei ole mahdollista toteuttaa eri tasoille 
suunnattuja erilaisia kehittämistoimenpiteitä, koska esimiestasoja on hyvin eri 
määrä organisaation eri toimialoilla. Jos johtamisjärjestelmä muuttuisi henkilöstö-
päällikön kertomaan suuntaan, olisi mielenkiintoista selvittää, miten erilaisia osaa-
misen kehittämistoimenpiteitä voitaisiin kohdistaa eri esimiestasoille ja mitä mah-
dollisuuksia siitä avautuisi. Se mahdollistaisi täysin uuden ja erilaisen kehittämis-
suunnitelman laatimisen.  
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